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من الشائع أن فسمع من المدراء والمدراء التنفيذيين والمهندسين وجميع 
أنواع المهنيين أن الموارد البشرية هي القضية الاستراتيجية الرئيسية ومصدر 
المزايا التنافسية لجميع المنظمات. في الواقع؛ تعد القضايا المتعلقة بالسلوك 
التنظيىى وإدارة الموارد البشرية من بين أكثر القرارات ذات الصلة الق 
Jj TE‏ المدراء اتخاذها إذا ما أرادوا الإجابة بشكل استباقي على lae‏ 
التي تواجهها المنظمات. حيث لا يمحن للمنظمة بناء فريق جيد من 
المهنيين العاملين دون موارد بشرية جيدة. إن توظيف الأفراد وتدريبهم 
وتنفيذ تقييمات الأداء الفعالة» وتشجيع الإدارة المهنية» وتحفيز الموظفين» 
وتنفيذ التواصل الجيد في مكان العمل» والسلامة» وظروف العمل» من 
بين أمور الأخرىء والتي ليست سوى بعض الوظائف الرئيسية لإدارة 
الموارد البشرية. 

ان امتلاك المعرفة اللازمة Jee‏ هذه الممارسات وسياسات إدارة 
الموارد البشرية هو أحد أكثر الشواغل التي لدى جميع المهنيين الذين 
يحتاجون إلى التعامل مع المتعاونين معهم في هذا المستوى» هناك حاجة 
إلى مهارات قوية في التعامل مع الآخرين. وان الحصول على ماجستير في 
la]‏ الأعمال يكن أن يكون الجواب. ومع ذلك» Vas‏ لضيق الوقت 
والمالء ob‏ هؤلاء المهنيين ليسوا قادرين Gila‏ على الحصول على ماجستير 
إذارة الأعمال. ليس فقط الوقت والجدول اللازمين للحصول عل 
ماجستير إدارة الأعمالء ولكن أيضًا الأسعار التي تحددها OLS‏ إدارة 
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Oed مى قبل هولخ‎ Cell ينكن الرصول‎ Vet ASM JLo 
وإدراكا لهذا الواقع؛ وبعد إصدار كتاب سابق بعنوان ماجستير في إدارة‎ 
إلى‎ addas tue «JU e Mis الأدازة‎ teal ue gibt, 2,45 - Je 
«الأساسية» للموضوعات التي عادة ما تكون موجودة‎ e Uam تركيز‎ 
التسويق والموارد البشرية‎ Jes) في برنامج ماجستير إدارة الأعمال‎ 
خاص على إدارة‎ uty هذا الكتاب الحالي تم التركيز‎ (LUI, والمحاسبةء‎ 
الموارد البشرية الاستراتيجية والتشغيلية» والسلوك التنظيميء والتدريب‎ 
FS gl والتطوير» وتكافؤ الفرص وإدارة التنوع.؛ وإدارة الموارد البشرية‎ 
وإدارة المواهبه والمسؤولية الاجتماعية للشركات» إدارة الموارد البشرية‎ 
المستدامة» ومن بين الأمور الأخرى» نتطلع إلى إعطاء المناهج الدراسية‎ 
«الأساسية» للمواضيع التي عادة ما تكون موجودة في برنامج ماجستير‎ 
إدارة الأعمال المتخصصة في السلوك العنظيى وإدارة الموارد البشرية.‎ 
استنادًا إلى الموضوعات «الأساسية» المقدمة في هذا الكتاب» سيتمڪن‎ 
كل المهتمين من الحصول عل المعرفة اللازمة التي يمحكن تطبيقها ككل‎ 
على مجموعة متنوعة من مواقف العمل الواقعية المتعلقة بالموارد البشرية‎ 
للمنظمات أو من وجهة نظر معينة ستقوم السماح لهم بمتابعة اهتماماتهم‎ 
الشخصية أو المهنية. بتغطية القضايا الرئيسية المتعلقة بالسلوك العنظيى‎ 
«ail وأعمال‎ aulis والموارد البشرية اللازمة للحصول عل أداء‎ 
وبدون‎ iaa فإن المحاضرين في هذا الكتاب» حسب‎ 
تكاليف» سيكونون قادرين على الحصول على المهارات والمعرفة التي تخضع‎ 
لماجستير إدارة الأعمال الذي يعدهم. لممارسة مهنة في مجموعة متنوعة من‎ 
مجالات العمل. بمعنى آخرء ومع مراعاة هذه القيودء سيتم تصميم هذا‎ 
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الكتاب fad‏ المحاضر أقرب إلى أهدافه المهنية مع الاستمرار في السماح 
له / ها بالحفاظ على توازن العمل / القيود المالية / توفر الشخصية. 

de GUST فييك رركنو‎ iat Ul pe SU Lies ايا‎ pa, 
آخر التطورات والتفكير فيما يتعلق بأحدث الأنشطة البحثية التي تم‎ 
حول‎ cos all قباذل‎ HIS Jes سق القضايا اللعداولة‎ By tals 
المبادئ والاستراتيجيات والنماذج والتقنيات والمنهجيات والتطبيقات في‎ 
السلوك التنظيمى وادارة الموارد البشرية.‎ Sle 

بعد هذه الأهداف التى طرحناها سابقا والمتعلقة بالكتاب» يسعى 
هذا LSI‏ إلى تغطية مجال الس لوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية في 
ثمانية فصول. لذلك» يركز الفصل الأول على «العلاقة التكافلية: الموارد 
البشرية والغقافة التنظيمية»» ويناقش الفصل الغاني الحظات قابلة 
للتعليم في إدارة الموارد البشرية: الفقافة e udo JE‏ والشقافة التنظيمية: 
والتقاطع». يغطي الفصل الخالث «القدرة على تغيير النظام الاجتماعي» 
بينما يحتوي الفصل الرابع على معلومات حول «التنوع والشمول في مكان 
العمل). يتحدث الفصل الخامس عن «إدارة المغتربين (إدارة الأعمال)» 
ويتناول الفضل السادسن (إذارة ا لواهب العالميةا lyst‏ تمت متاقشة 
«الماذج النظرية لإدارة الموارد البشرية: النموذج الأنثروبولوجي كنموذج 
كامل لإدارة الموارد البشرية» في الفصل السابع؛ وفي الوقت نفسه تمت 
مناقشة اتدريب وتنمية الموارد البشرية: مساهمة مختصرة في فهم أفضل 
لأهميتها ١‏ كما ورد في الفصل ll‏ 

يهدف هذا الكتاب إلى زيادة معرفة وفعالية جميع المهتمين بمجال 
السلوك التنظيى وإدارة الموارد البشرية» وهو أداة متازة قادرة عل المساهمة 
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في النجاح المستمرلمهنهم في abe‏ مجالات المجتمع مثل البحث والنشاط 
الجامعى de)‏ مستوى الدراسات العليا)» والأعمال العجاريةء والهندسة: 
والقطاعين العام والخاص: والمنظمات غير الربحية. 

يقرالمحررون شكرهم لدار نشر سبرنغر الالمانية عل هذه الفرصة 
des‏ دعمهم المهني. أخيرًاء نود أن نشكر جميع مؤلفي الفصول على اهتمامهم 
وسماحهم بتوفيرهذا العمل ضمن هذا المشروع. 


براغاء البرتغال كارولينا ماتشادو 
أفيروء البرتغال ج. باولو دافيم 


لحظات قابلة للتعليم في إدارة الموارد البشرية: 
الثقافة الوطنيةء والثقافة التنظيمية: والتقاطع 
ديفيد ستار جلاس 
القدرة على تغيير النظام الاجتماعي 
ديين ل. هاردر و كيم أو. توكارسكي 


التنوع والشمول في مكان العمل 


ديدير أدونوفان 


إدارة (الأعمال) المغتربين 
سي. ماكنولتيو وسي. بروستر 
إدارة المواهب العالمية 
أوراغي رافائيل أوسغال؛ جون مولاتا ویو Í‏ ديبرا 
النماذج النظرية لإدارة الموارد البشرية: النموذج 
الأنثروبولوجي كنموذج Jal$‏ لإدارة الموارد البشرية 
geuka‏ جوصرير بروتكادو+ بيد رو joris‏ 
ومرسيدس روبیو-اندریس 
تدريب وتنمية الموارد البشرية: مساهمة موجزة 
في فهم أفضل لصلتها 
كارولينا ماتشادو 
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Jue) في العلوم الإدارية‎ sigs Utes كارولينا ماتشادو حصلت عل‎ m 
إدارة المنظمة والسياسات / إدارة الموارد البشرية) من جامعة مينهو‎ 
عام 9 ودرجة الماجستير في الإدارة (الإدارة الاستراتيجية للموارد‎ à 
وتعمل في تدريس‎ 1994 ele البشرية) من الجامعة التقنية في لشبونة‎ 
إدارة الموارد البشرية منذ عام 1989 كذلك تعمل في جامعة مينهو منذ‎ 
Jue عام 2004 كأستاذة مشاركة» مع خبرة ومجالات اهتمام البحث في‎ 
وإدارة الموارد‎ Ayal إدارة الموارد البشرية» وإدارة الموارد البشرية‎ 
البشرية في الشركات الصغيرة والمتوسطة» والتدريب والتطوير» وتغيير‎ 
الإدارة وإدارة المعرفة. وهي رئيسة لمجموعة عمل إدارة الموارد البشرية‎ 
في جامعة مينهوء وكذلك رئيسة تحرير المجلة الدولية لعلوم وهندسة‎ 
(IJAMSE) الإدارة التطبيقية‎ 

# ج. باولو دافيم حصل على شهادة الدكتوراه في المندسة الميكانيكية في 
عام 1997« ماجستير شهادة في الهندسة الميكانيكية (المواد وعمليات 
التصنيع) في عام 1991 وشهادة الليسائس )5 سنوات) في à asl‏ 
الميكانيكية في عام 1986» من جامعة بورتو (FEUP)‏ العنوان الإجمالي 
(التأهيل الكامل) من جامعة كويمبرا في عام 2005ء ودكتوراه. من جامعة 
لعدن متروبوليتان في عام 2013. وهو كبير المهندسين المعتمدين من 
both eaa Ua ll a gall‏ عل ماجستير ف إدارة الأعمال 
ila y‏ الماجستير ق المندسة والادارة الصداضية peas‏ حالما IS Ll‏ 
في قسم الحندسة الميكانيكية بجامعة أفيرو بالبرتغال. لديه أكثر من 30 
Léle‏ من الخبرة البحثية والتدريسية في JLE‏ التصنيع والمواد والهندسة 
الميكانيكية مع التركيز بشكل خاص على الآلات وعلم LM‏ لديه 
أيضا مصلحة في الإدارة والهندسة الصناعية والتعليم العالي للاستدامة 
والتعليم الهندسي. حصل على العديد من الجوائز العلمية. عمل كمقيم 
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لمشروعات والبحوث الدولية وكذلك فاحص ومقيم علي للعديد من 
اطاريح الدكخوراه للعديد من الجامعات. وهو رئيس تحرير العديد 
من المجلات الدولية؛ ومحرر ضيف للمجلات» Fy‏ الكتب» ومحرر 
سلسلة الكتبء وتقديم الاستشارات العلمية للعديد من المجلات 
والمؤتمرات الدولية. حاليًا هو عضوف هيئة تحرير ل 25 مجلة دولية 
ويعمل كمراجع لأكثر من 80 مجلة ويب للعلوم المرموقة. بالإضافة إلى 
ذلكء نش رأيضًا كمحرر (وحرر مشارك) AST‏ من 100 كتاب ومؤلف 
مشارك (ومؤلف مشارك) لأكثرمن 10 كتب» و60 فصل لعدد من 
الكتب» و400 مقالة في المجلات والمؤتمرات ومنها (أكثرمن 200 مقال 
في المجلات المفهرسة ضمن كلارديف وسكوباس وشبكة العلوم Web)‏ 
(of Science / h-index 40+ SCOPUS / h-index 0‏ 

المساهمون : 

#ا سي. بروستر هينلي كلية إدارة الأعبالء جامعة ريدينج» ريدينج؛ 
المملكة المتحدة 

m‏ نيك تشاندلر بودابست كلية إدارة الأعمال / جامعة العلوم التطبيقية: 
بودابست» المجر 

# ياو أ. ديبرا كلية الإدارة» جامعة سوانسي» سواذسي» المملكة المتحدة 

#ا سانتياغو جوتيريز-برونشانو جامعة كاستيلا لا مانشاء تولیدوء إسبانيا 

لا دين ل. هاردر جامعة برن للعلوم التطبيقيةء برن» سويسرا 

NI‏ بيدرو خيمينيز-إستيفيز جامعة كاستيلا لامانشاء توليدوء إسبانيا 

m‏ كارولينا ماتشادو LIS‏ الاقتصاد والإدارة» جامعة del, bogies‏ البرتغال 

#ا واي ماكنولتي كلية do‏ للأعمالء جامعة teo)‏ ريدينج» المملكة 
المتحدة 
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#ا جون مولاتا كلية الإدارة» جامعة سواشسى» سواضسى» المملكة المتحدة 

ا أوراغي رافائيل أوسيجالي مشروع بنك المواهب» جامعة سوانىى»› 
TEN LEANE s‏ 

ا ديدير أدونوفان معهد RC‏ كورفة ندا 

WI‏ مرسيدس روبيو أندريس جامعة سان بابلو (CEU)‏ مدريدء إسبانيا 

« ديفيد ستار جلاس جامعة ولاية نيويورك امباير ستيت» البرامج Bel gall‏ 

m‏ كيم أو. توكارسكي جامعة بيرن للعلوم التطبيقية» برن» سويسرا 


IN) 


العلاقة التكافلية: الموارد البشرية والثقافة 


A Symbiotic Relationship: HR and Organizational 


Culture 


الملخص: ( 

الهدف الرئيسو من هذا الفصل هوتقديم نظرة ثاقبة حول Sb Lus‏ 
أنشطة إدارة الموارد البشرية (مثل إدارة المكافآت» وإدارة colo‏ والتوظيف 
والاختيار) على الثقافة التنظيمية وكيف يمكن للثقافة التنظيمية: 
بدورها أن تؤثر على النهج المتبعة في أنشطة إدارة الموارد البشرية» مع 
وضع خاص متشلا في التركيز et yg Jp‏ لإدارة الموارد البشرية 
وبمجرد أن ننظر في هذين المجالين فهما يشكلان JU‏ لدرا اسة الحالة 
ولذلك فإننا نعتبرالتحديات المتمثلة في ثقافة جرأة وأهمية وحاجة قسم 


الموارد البشرية لتكون سباقة من خلال إجراء مراجعة ثقافية لمنظمتهم. 

1- المقدعة Introduction‏ 
إدارة الموارد البشرية تهتم بالبشر كمورد وثقافة تنظيمية معنية 
بقيم ومعايير ومعتقدات الأشخاص داخل المنظمة. هناك «رابط إفسافي) 
بين الغقافة التنظيمية وقضايا إدارة abe‏ البعرية كبا ئرق تعريف 
الغقافة الذي طرحه هوفستيد ]1[ تُعرّف الفقافة TE‏ «الغقافة هي البرمجة 
الجماعية للعقل الإنساني الذي يميز أعضاء مجموعة بشرية عن أفراد 
جماعة أخرى. الفقافة بهذا المعنى هي نظام القيم الجماعية اوهو يتناقض 
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مع نظام أرمسترونغ [2] وان تركيز إدارة الموارد البشرية يكون على 
«الاشخاص الذين يعملون هنا والذين يساهمون بشكل فردي وجماعي في 
تحقيق أهدافها). مقال في مجلة فورتشن كتبها شاران وكولفين ]3[ وهذا 
مقاد بغطاء استفزازي - UD‏ فشل clu’ JI‏ العنفيذيين» وسلط الضوء 
بشكل غير مباشر على أهمية الشقافة في المنظمات. تعزز الغقافات القوية 
من الأداء التنظيمي من خلال التماس المشل العليا والقيم» ما يؤدي إلى 
مستويات del‏ من الالتزام والجهد ]4[ وتوفير idl‏ والمعنى ]5[ وتساعد 
هذه الغقافات أيضًا في تشكيل وتنسيق سلوك الموظفين [6]. 

إدارة موظفي أي مؤسسة هي أراضي إدارة الموارد البشرية» ومع ذلك 
فإن القيم والمعتقدات والسلوكيات طؤلاء الموظفين أنفسهم تشكل Salis!)‏ 
التنظيمية. سينظر هذا الفصل في تأثير وظيفة الموارد البشرية على الغقافة 
NCC MCA‏ 

سنبدأ بالنظر إلى أهمية الثقافة التنظيمية من المنظورين النظري 
والعملي. ثم سنبحث كيف تؤثر وظائف الموارد البشرية على الفقافة 
التنظيمية؛ باستخدام دراسة حالة. ثم نضع ق الاغتبار كيف سكن 
للثقافة التنظيمية» بدورها أن تشكل الأنشطة والمناهج التي تتبناها الموارد 
البشرية» مع أمثلة الحالة والتركيز بشكل خاص على مسألة ملاءمة 
2 - آثار الثقافة التنظيمية The Effects of Organizational Culture‏ 

في عالم الأعمال تعتبر الفقافة التنظيمية موضوعًا على ما يبدوانه بلا 
کلل. كتب بيترز ووترمان [7] عن أفضل شركات فوربس ال 500 التي 
تتمتع بثقافة تنظيمية قوية باعتبارها أحد المكونات السرية للنجاح من 
خلال الأداء التنظيى المتزايد. في وقت لاحق من عام 2001» اعترف بيترز 
icit‏ تم اخثيار الشركات الخاطفة لأنها لم تعد ناجحة» مثل cul‏ ووانغ 
ses c(t)‏ أن oly uds Uli‏ اكد مقا galim Meals‏ 
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بعد عقد من الزمان فان الفقافة التنظيمية يتم الاستشهاد بها مرة أخرى 
كمفتاح لنجاح الأعمال. is‏ مثال Zappos‏ يعتقد مؤسس الشركةء توفي 
هسيه Leg)‏ زال يفعل ذلك) أن المنظمة تحتاج إلى أن تبنى حول الفقافة 
التنظيمية ومن ثم OB‏ النجاح أمرلا مفرمنه. وهويرى الثقافة مسؤولة 
عن فل Lula‏ واديةسياسة Lasti‏ أنه في الأيام والاسابيع 
الأولى من التدريب التعريفي» لا يشعر الموظفون الجدد eil‏ مستعدون 
للالتزام ب «طريقة عمل (Zappos‏ ومن ثم يدفعون 2000 دولا ر للمغادرة. 
بهذه الطريقة» يضمن هسيه بقاء الموظفين الذين يشتركون في الغقافة 
فقط. وتمتلئ المكاتب بعلامات ورموز القيم الأساسية للشركة. حت أن 
هسيه يحصل على راتب del‏ بالكاد من زملائه» وهذا هو التزامه بالغقافة 
أولاً. وبالعاليء يبدو أن الثقافة التنظيمية تنقلب على شاطئ عالم الأعمال 
من وقت لآخر ولكنها لا تبقى أبدًا في مركز البؤرة. 

لا hs‏ إلى الحقافة فقط في ضوء نجاح المؤسسة» بل Be‏ إليها 
LE‏ على أنها سبب فشل الأعمال. في Je‏ عمليات الدمج تعد الحقافة 
التنظيمية واحدة من oe $T‏ إن لم تكن أكبرء ae‏ أمام نجاح الاندماج. 
إذا نظرنا إلى الوراء في حالات دايملر Leal Sy‏ أمريكا أون sar‏ وتايم 
وارنرء فارماكيا وأوبجونء نرى الفقافة هي سبب الصراع والفشل من 
حيث الاختلافات Les)‏ الوطنية والتنظيمية. 

إذا نظرنا إلى ما وراء الحالات في عالم «JU eM‏ فسنرى CE‏ الدور 
الرئيسي للثقافة التنظيمية من الناحية النظرية. غالبا ما يعزى قول 
«العقافة هي الإستراتيجية لتناول الإفطار» إلى عراب الإدارة» Slo py‏ 
بغض النظر عن المصدر الحقيقي» Op‏ النقطة جيدة. وثظهر العديد من 
asl SI‏ الغلا بين القع Lala, desl‏ رف هل oed‏ 
العالي (الشكل 1 مقتبس من بيرس وروبنسون ]8[ 
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توافق المحتمل للتغييرات مع الثقافة القائمة 

العوافق | ييرات مع الثقافة القائمة 
واطئ عالي 

Y m 505 على‎ Sal - التآزر‎ alal الإدارة حول‎ 

^s PEN)‏ ارات ق الال 

5 التنظيمية الرئيسية )53 

أعد صياغة الاستراتيجية | ربط العغييرات بالمهمة يمية الرئيسية التي 


D 1 : 5 | . :‏ تعتبر ضرورية لتنفيذ 
أو الاستعداد بعناية للتغييرأ الاساسية والقواعد| كثير الاستراتيجية الجديدة 


الصعب على المدى الطويل | التنظيمية المعيارية 


الشكل 1 العلاقة بين الاستراتيجية والثقافة 


إذا أخذنا في الاعتبارهذا الرقم من منظور الفقافةء فكيف تتكيف 
الشقافة مع الاستراتيجية؟ الجواب هو ليس كذلك. تتمثل الخيارات في 
تعزيز الشقافة» وربط التغييرات الاستراتيجية بالمعايير الحالية والمهمة» أو 
إدارة الثقافة» أو تغيير الاستراتيجية. التحذير في المربع 4 هو أنه في حالة 
تغيير الفقافة» فيجب أن تكون المؤسسة وإدارتها على استعداد لتغيير 
ol oY Casca ca‏ حرق أن eae acl 2 lal‏ 
الرئيسية في أي منظمة من الناحية النظرية والعملية. سواء كان ينظر 
إليها على أنه مفتاح النجاح أو شبكة pall‏ لا ينبغي التغاضي عنه وهذا 
ينطبق على جميع مجالات المنظمة. سيبحث القسم التالي كيف يلعب قسم 
الموارد البشرية دورًا في تطوير وتعزيز القيم والقواعد في ثقافة المنظمة. 
3 - دور للموارد البشرية في إدارة الثقافة 
HR's Role in Managing Culture‏ 
العديد من المجالات التي يتم الحفاظ على لياقتها في المنظمة هي تلك 
التى ينظر Led!‏ تقليديا على أنها ضمن نطاق وظائف الموارد البشرية. 
تأخذ Zappos‏ الدورة التعريفية امتدادًا لعملية الاختيار. يعتمد الدعم 
النظري على «جاذبية - اختيار الاستنزاف»» على الرغم من أن مرحلة 
الاستنزاف حيث يغادر الموظف طوعًا لأنه لا يتناسب مع البيئة وهي 
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تحدث في Zappos‏ قبل ذلك بڪثير - في دورة تعريفية وكذلك eux‏ 
à‏ الأسابيع الأولى من العمل للموظفين الجدد. P‏ تعيين هياكل ms‏ 
لتعزيز المساواة بدا فن TE NN‏ أخرىء يندرج الانتباه 
JI‏ هذه SLA!‏ في الغالب ضمن نطاق تمارمي الموارد البشرية. 

الموارد البشرية لها دور في المنظمات عندما يتم التخطيط للتغيير. 
هذا صحيح بشكل خاص في حالة القيادة البصيرة. كونلي وآخرون. ]9[ 
استدعاء القيادة البصيرة ة وهي تعد ابوصلة داخلية)» وتوفر العوجيه لجميع 
يجالات المنظمة. يطور فريتز ]10[ هذا المفهوم ويشير إلى أن النظينات 
تتقدم عندما تخلق رؤية واضحة ومفهومة على نطاق واسع التوتربين 
الواقع والمشل الأعلء ممايدفع الناس اد jaa‏ كا M pls)‏ 5. ومع 
ذلك فان هذا لا S14‏ في حد ذاته: يتعين على الموارد البشرية إدارة هؤلاء 
الأشخاص والمساعدة في توفير الموارد والظروف التي يكون للموظفين 
ما fall eee‏ متا وجل actions‏ حقيقة. تبحث 
دراسة الحالة العالية في كيفية حصول القائد البصري على الحظة يوريكا 
ويرد ب OS‏ اظ يا كايا » باستخدام قسم الموارد البشرية: 
3.1 نبذة عن الشركة Company Profile‏ 

1953 عام‎ à .Husky Injection Moulding Systems Ltd as شر‎ Cael 
وهي أكبر مورد في العالم للعلامات التجارية لمعدات وخدمات حقن صب‎ 
البلاستيك. يقع المقر الرئيسي للشركة في بولعون» أونتاريو. تقوم الشركة‎ 
بتصميم وتصنيع مجموعة واسعة من آلات التشكيل بالحقن والقوالب‎ 
خطوط الإنتاج الأوسع في الصناعة» يستخدم‎ Acl والأنظمة المتكاملة. مع‎ 
البلاستيكية‎ cuu لتصنيع مجموعة واسعة من‎ [an العملاء معدات‎ 
للأغذية ومكوفات‎ cola Al, ecl as tral مغل الزجاجات والأغطية‎ 
السيارات» وقطع الغيارالإلكترونية للمستهلكين. تركز الشركة بشكل‎ 
PTS عبط مياق‎ MS خاص على جعل عمليات العملاء كك‎ 
المتمثلة في اإيقاء عملائنا في المقدمة). تمتلك هاسكي شبكة مبيعات‎ 
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وخدمات تتألف من أكثر من 40 مكتبًا في جميع ناء العالم؛ بالإضافة 
إلى مرافق تصنيع في كندا والولايات المتحدة ولوكسمبورغ والصين. 

E‏ وجود حوالي 3000 موظف وإيرادات في عام 2009 تبلغ 1 مليار 
$c 2‏ فمن المسلم به أنها منافسة غير محتملة لمدرسة رواد الأعمال. - 
ذلكء عند النظر في ملف تعريف الشركة في سياق مدرسة ريادة «Jue M‏ 
LET,» asta E‏ 95 اهمية Lec Yl au‏ تأسست الشركة ele‏ 
3 بواسطة روبرت Si‏ الرئيس والمدير العنفيذي لشركة هاسك. يعد 
روبرت شاد أكبر مساهم في الشركة» كما تم في 24 أكتوبر 2003ويمتلك 
التحكم في التصويت عل 9651.42 من الاسهم العامة المصدرة والمعلقة. 

في عام 1997 أطلقت هاسكي مبادرة استراتيجية لتحويل نفسها من 
لاعب متخصص إلى مورد وأسع النطاق NS T‏ الرئيسية» مثل السيارات 
والمنتجات التقنية والطبية والبلاستيكية العامة. كان الهدف من هذه المبادرة 
هو الاستجابة بشكل حاسم للتحديات التنافسية التي يواجها المنتجون 
العاميون الأقل تكلفة وإذشاء قاعدة للنموفي المستقبل. لتحقيق هذا القحولء 
من عام 1997 إلى عام 2003 استثمرت الشركة ما يزيد عن 575 مليون دولار 
à‏ تطوير رأس المال والمنتجات. هذا البرنامج وهذا يعني تغييرا كبيرا في كل 
منطقة تة تقريبا من Seb‏ وقد شملت: تطوير خط إنتاج جديد ELS‏ لأسواق 
أوسع؛ - ريادة الشركة في سوق PET‏ من خلال المزيد من الابتكار؛ Onus‏ 
haus.‏ التصنيع tein)‏ القدرات؛ وتعزيز منظومة الخدمات والمبيعات العالمية 
لتسويق مجموعة واسعة من المنتجات. 
2 القائد المستبصر The Visionary Leader‏ 

القائد الرائد في هذه الشركة هو روبرت تشاد المؤسس «Je‏ 
ASW en Ls eas JI‏ يشير هذان العاملان إلى أنه يتمتع بسلطة كبيرة 
عل الشركة؛ و مع ذلك فعلد تحليل الأدبيات الحالية المتعلقة بالشركة» 
ا dre‏ يتمتع أيضًا بخبرة d uS‏ حيدق تعمل في 
الصناعة AS‏ من 5 عقود ولديه معرقة تمعد إلى وقت استخدام القوالب 
والبلاستيك لأول مرة وبعد ذلك تم الطلب عليه. 
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3 الثقافة التنظيمية في هاسكي 
Organizational Culture at Husky‏ 

منذ بداية الشركة في عام 1953 كان روبرت شاد المحرض الرئيسي 
وراء تطوير الاستراتيجية في Husky‏ يشار إلى روبرت شاد انه نوع من 
oil fe‏ نل gu Sa e aas‏ أن diae La Geass fal‏ 
بحي Me‏ الال oS L111‏ يقن EC‏ بط ير هذا السؤال وتطبيقه 
على الشركة كما لو كان امتدادًا لنفسه من خلال طرح السؤال AS‏ 
يمكن لشركة هاسكي» كشركة» أن تقدم مساهمة في المجتمع؟! [12]. في 
دراسة الحالة هذه يتم توضيح ذلك في القيم الأساسية التي تم تطويرها 
والتي تؤثر بشكل كبير على استراتيجيات الشركة على مستوى الشركات 
الا فال d aae Ee our e Leads‏ اقفن 

٠‏ تقديم مساهمة 

* المسؤولية البيئية الاستباقية 

O‏ لا هوادة فيها الصدق 

lial e‏ جريئة 
4 الموارد البشرية والثقافة المدفوعة بالقيم 

HR and a Values-Driven Culture 

يتم تكوين الموارد لدعم هذه القيم الأساسية ويتم تطوير الكفاءات 
كما يتضح من سياسة التوظيف: في مرحلة المقابلة ويتم إخطار الموظفين 
بهذه القيم الأساسية ويتم اختيارهم على أساس «ملاءمتها» لشقافة الشركة. 
يتم بعد ذلك تعزيز هذه القيم بمختلف الأنشطة الاجتماعية والمكافآت 
والحوافز بجحيث يكون العامل البشري كمورد ويقدم نفسه على أنه ميزة 
تدافسية من ee‏ أن الفقافة يأكملها تقف وراء روبرت شاف القاقد 
المستبصر الذي يكون في القمة. 


18 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


الخيارات الاستراتيجية لهاسكى محدودة للغاية بسبب التزامها بقيمها 
الأسامية es ade ds Us oso Eidos Ma oth‏ 
Sale‏ بالموقع الاستراتيجي لشركة d» dus‏ حالة ‘eb‏ في تڪون علاقة 
رمزية: والموارد البشرية والعقافة التنظيمية قد تم تمديدها بحيث تڪون 
لدينا«الملاءمة» بين القيم الأساسية للشركة والموارد الداخلية / الموارد 
الخارجية. يتم تطوير الموارد كوسيلة لتحقيق هذه القيم الأساسية CE‏ 
البيئة التنافسية يحب أن تنحن عن هذه القيم الاساسية. على سبيل 
القيم الأساسية. 

على الرغم من وجود تشديد كبير على القيم وتطوير ثقافة قائمة على 
القيم داخل المنظمة إلا أنه يحب التأكيد هنا على أن إدخال هذه القيم 
وتطويرها وتعزيزها كلها جزء من رؤية شاد. ويتحقق ذلك من خلال 
عدد من وظائف الموارد البشرية. بادئ ذي بدء» سبب تغيير الفقافة 
وجوهر رؤية شاد معروف لجميع الموظفين. يتم تعزيز القيمالجديدة 
ES‏ 
الظروف التق يعيش فيها الناس في موس دير كانت سيئة للغاية وأنه لا 
I o‏ ل Rina er d bp du den‏ 
لإصلاح السيارة قد تأثر السيد شاد بسخاء E‏ 

كما طور قسم الموارد البشرية Bae‏ من برامج الموظفين لتعزيز هذه القيم 
Je in. du‏ برامج ج الموظفين Ur i a Mord‏ يتم 


الفصل الأول : العلاقة التكافلية 19 


ou و التنقل إلى العمل؛ الحفاظ على الطاقة والموارد؛ العطوع‎ ub 
قا و تخضير» البيئة من خلال المشتريات الشخصية.‎ Ae و‎ boa 
على الرغم من أن هذه قد تكون خطوات صغيرة؛ إلا نها تهدف على ما يبدو‎ 
إلى تشجيع التفكير الاستباقي والابتكاري‎ 

المجال الآخر الذي تغيرت فيه الموارد البشرية في Sole‏ هو )£3 
ثقافة جديدة s‏ تماشيا مع رؤية القائد في التوظيف. eue.‏ تم الانتهاء 

من إنشاء مرفق في عام 2001 كان جميع الموظفين من سكان مجتمع الأمة 
rat‏ .وهوالمجتمع ذاته الذي ألهم شاد برؤيته في المقام الأول. هذا 

يعني أن هايسكي لا تساعد المجتمع فحسب» بل تجني فوائد الموظفين 

الذين لديهم معرفة محلية قوية ويتم تشكيلها بسهولة في ثقافة الشركة 
aA‏ ناد الزييسية. .نظرًا لإعادة استقما ر كل الأرباح في 
المجتمع؛ من المحعبل أن تكون الشبجة : قوةعاملة ملتزمة جيدًا توفر 

سنن ة افش كبيرة - رغم أن هذا لم يكن هدقًا لشركة شاد. 
5 نتائج تدخل الموارد البشرية في هاسكي Outcomes of HR.‏ 
Intervention at Husky‏ 

من خلال برامج ج الموظفين المختلفة» او سالب CA ell‏ والاختيار 
والالتزام eM ie qi‏ الجديدة وتقدر a Seb‏ 
E‏ سل ل قاد da‏ ل الل E la‏ 


العمل 

- القيم التنظيمية (المتبناه) 

- قيم الإقسام (الفعلية) 

- ملف الإنجازات الشخصية 

- متطلبات الوصف الوظيفي 

- متطلبات العمل في المستقبل / النواتج 


الشكل 2: مقدم الطلب المناسب للعمل 
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إنتاجية أعلى واستخدام أفضل للموارد» من استثمار قدره 4 ملايين 
دولار 2. على سبيل «JU‏ كانت معدلات التغيب عن العمل في عام 1999 
تبلغ 2.25 Loy‏ لكل موظف سنويًاء مقارنة بالمعدل الكندي البالغ 5.7 
أيام والتكاليف السنوية لعلاج الموظفين 153 دولارًا في 1997 وكان المتوسط 
القطاعي جدود 495 دولار. 

تشير دراسة الحالة هذه إلى بعض الوظائف التى قد يستخدمها مدراء 
الموارد البشرية والخبراء لضمان توافق الموظفين مع القيم التنظيمية عند 
اختيارهم وتعيينهم لأول مرة» وأن هذه القيم يتم تعزيزها من خلال 
إدارة المكافآت واستخدام الاساطير (القصص الثقافية). إن نهج اختيار 
الموظفين الذين لا يتمتعون فقط بالدوافع والمعرفة والمهارات والقدرات 
المناسبة (وإمكانات التطوير أو الوظائف)» ولكن أيضًا تناسب قسم أو 
قطاع معين» وهو ليس الام cH‏ ومع ذلكء فإن التأكد من أن 
صاحب الوظيفة لديه القيم المطلوبة التي تتناسب مع قيم المنظمة يضيف 
بعدًا إضافيًا لنوع مقدم الطلب الذي يجب اختياره لشغل منصب معين. 
هذا يعطينا e, eI‏ القالي: 

إذا تحققت الملاءمة» كما وجدنا في هاسك» فإن الملاءمة تؤدي إلى 
تحسين القدرة على الاحتفاظ» ورضا الموظفين والأداء والمواظبة على الدوام. 
OL ILL,‏ تأثير وجود قوة عاملة كاملة تتناسب مع القيم التنظيمية؛ إلى 
جاتب المنظلبات ag SY‏ يگن أن oop‏ إلى ميزة تناقسية كبيرة يضمن 
الشكل 2 (أدناه) قيم الإدارات تقديراً للمنظمات المعقدة الأكبر التي لديها 
إمكانات للثقافات الفرعية. على الرغم من أنه يجب التأكيد على أنه لا يوجد 
ضمان بان ا m M C a‏ قاد ثم كنيو هذا 
في الشكل لإ براز ان القيم التنظيمية هي القيم المرغوبة أو«المحبوسة» التي 
ترغب بها الإدارة العلياء في حين أن القيم الفقافية (الإدارية) قد تكون 
مختلفة في بعض النواحيء أي oY‏ الإدارة العليا تريد أن يلتزم الموظفون 
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بالقيم الأساسية» فهذا لا يعني بالضرورة أن هذا هو الحال. يحتاج موظفو 
الموارد البشرية إلى الاخذ بنظر الاعتبار أن ما يتناسب مع القيم الأساسية 
هوأولوية لمقدي الطلبات» فإن القيم غير الرسمية / الحقافية المرتبطة 
بالزملاء الذين سيعمل مقدم الطلب معهم؛ تحتاج أيضًا إلى النظر فيها. 

المعززون الداخليون للثقافة التنظيمية 


- الرؤية والرسالة 
- القيادة (مدير الاتصالات) 


- التوظيف و السلوك ("لانق") 


- إدارة المكافآت وظانف 
- التدريب الموارة 
- ادارة الأداء البشرية 
- فرص التطوير 


الآثار التنظيمية التأثير على الموظفين 
انخفاض التغيب › انخفاض معدل > الرضا اله ظشف: - 
دوران الموظفين › تحسين العلامه "id‏ 
التجارية لصاحب العمل 
انخفاض الحافز/ الاشتراك فى 
الإنتاجية ‘ التغيب c‏ المشاركة 
والقيم الجوهرية العالية 


افضل جودة «Jae‏ ومرتفعة ول الااء الوظيفي _ 


التوافق حدد مع المنظمة ماهو 
والاستراتيجية "المناسب" › واشتري 


الشكل 3: معززات الثقافة التنظيمية وآثارها 


إذا نظرنا إلى ما وراء حالة هاسكي» ومع ذلك» فهناك المزيد من 
الأدوات التي يمكن استخدامها من قبل قسم الموارد البشرية لتعزيز 
القيم التنظيمية الأساسية: 


© يمكن أن تستند فرص el‏ والتنمية فقط إلى تعزيز القيم الأساسية؛ 
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O‏ يتم تطوير الفريق وليس فقط من خلال احتياجات الفريق» ولكن 
CE‏ كوسيلة لتعزيز القيم. وبالتالي» قد يتم تشجيع حل المشكلات 
والإبداع والابتكار تماشيا مع تماسك الفريق ودعم القيم الأساسية؛ 

e‏ الاتصالات» LS,‏ تستخدم Sole‏ في القصة؛ قد تكرر بعض قصص 
النجاح أو المعالم التي لا تعزز التغيير فقطهء أو الحاجة إلى التغيير 
ولكن أيضًا لتعزيز القيم الأساسية في المنظمة؛ وأخيرا 

e‏ قد تضع أنظمة إدارة الأداء أهدافًا للفرد تتماشى مع القيم الأساسية 
وكذلك تلك التي قد تزيد من تطوير الموظف. 

من خلال معالجة هذه الوظائف» يمكن لقسم الموارد البشرية ضمان 
أن يكون لدى الموظفين المزيد من التعريف التنظيمي والتزام أعلى وأداء 
أفضل oly‏ يصبحوا أكثر ple Sty Vasil‏ بناءً على هذه النتائج وحالة 
هاسكي» يشير الشكل QU‏ إلى معززات العقافة والتأثير على الموظفين 

والمنظمة ككل (الشكل 3( 

يمحن أن نرى في الشكل أن هناك فقط معززان للثقافة لا يدخلان 
ضمن نطاق إدارة الموارد البشرية: المهمة / الرؤية التنظيمية ومهارات 
القيادة. وبالعاليء يبدو أن الموارد البشرية لما دور pS‏ تلعبه في تشكيل 
وتعزيز الفقافة التنظيمية. يمن وصف التأثيرات التنظيمية بشكل 
أكبر: على أن للها تأثير في تخفيض التكاليف» على سبيل JU‏ من خلال 
انخفاض معدل دوران الموظفين وتغيبهم» الأمر الذي يؤدي بدوره إلى زيادة 

الربحية: ارتفاع حصة السوق من خلال تحسين جودة العمل والإنتاجية؛ 

مما يعطى ميزة تنافسية؛ ومن خلال قبول الموظف في الاستراتيجية» من 

المرجح أن تتحقق الأهداف التنظيمية. وهذا يعني أيضًا أنه نظرًا لأن 
الموظفين يتعاطفون جيدًا مع الشركة (والقيادة)» فإنهم أقل عرضة لمقاومة 
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التغيير ويكون التواصل أسهل عندما يكون الموظفون على نفس الطول 
الموجي). 

هناك عدد من الدراسات تؤكد تأثير وظائف إدارة الموارد البشرية على 
التكوين الغقافي للمنظمات. يصف كيرر وسلوكوم [14] نوعين من أنظمة 
OLS‏ الشركات التى تسببت في ظهور نوعين مختلفين من الفقافة» يطلق 
عليهما ثقافة القبائل والسوق [15]. ادعى كيست وبي ]16 أن إدارة الموارد 
البشرية يمحكن أن تؤثر على ظهور وتعزيز القواعد والقيم والقواعد غير 
الرسمية المشتركة من خلال وظائف مثل الاختيار Aes ME Arii,‏ 
وإجراءات العدريب. تنظر ميلن [17] إلى منظمة كانت اول تشكيل ثقافتها 
بحيث يكون تبادل المعرفة معيارًا. تم تحقيق ذلك من خلال قسم الموارد 
البشرية الذي وضع برنامج حوافز. وقد وجد أن برامج المكافآت والعقدير 
يمكن أن تؤثر Ge]‏ على الدافع والأداء في المنظمة» ولكن لم تكتشف بعد 
ما إذا كان يمڪن وضع معايير مع هذه البرامج. 

ol‏ دعنا نفكر في كيفية قيام Ue‏ التنظيمية:؛ على العكس من 
ذلك» بتشكيل وظائف قسم الموارد البشرية. 
4 - الرموز: الأجراءات وردود الفعل Symbiosis: Actions and Reactions‏ 

لقد رأينا أن الموارد البشرية لديها وظائف للمساعدة في صياغة 
الإستراتيجيات» لحن الغقافة لما اعقل خاص Le‏ محددات الغقافة 
ل فلسفة الفسين: dank‏ العمل والصناعة Syl) cos ud‏ 
الخصائص الوطنية أو الإقليمية؛ الهيكل التنظيمى؛ مستوى الاعتماد عل 
التكنولوجيا؛ متطلبات السوق / العملاء. كل هذه التأثيرات على القيم 
والعلاقة بين القيم والمجالات الأخرى في المنظمة يتم إبرازها في نموذج 
CHS‏ 75 (الشكل 4( وهو prune‏ وكرمان وا خرون. ]18[ 
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الشكل 4: إطار عمل ماكينزي 75 
. الجوانب ذات الصلة في العمل التسلسل الهرمي للاحتياجات ماسلو 


٠‏ وظيفة صعبة 
e‏ مطالب المهمة الإبداعية 
«فرص التقدم 


٠‏ الإنجاز في العمل 

o‏ زيادة الأجور حسب الاستحقاق 
o‏ المسمى الوظيفي ذي المكانه العالية 
e‏ مجموعة العمل المتوافقة 
e‏ الصداقات في العمل 
«الأمن الوظيفي 
e‏ فوائد في الهامش 

jl.‏ اتب الاساسي 

e‏ ظروف العمل الآمنة 


الشكل 5: جوانب الموارد البشرية المتعلقة بالقيم الفردية 


السلامة / الامن 


الأساسية / الفسيولوجية 
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يوضح هذا الشكل كيف تشكل القيم المشتركة للمنظمة الأهداف 
الفائقة لجميع الموظفين» والتي تشكل المنظمة. تؤثر معظم هذه المجالات 
على وظائف الموارد البشرية» مثل الموظفين والمهارات واطيكل والنظم 
والاستراتيجية الشاملة لالمنظمة: إذا انقلا من المسنتوئ العنظيى إل 
المستوى الفردي» فيمكننا أيضًا أن نجد أن قيم الموظفين لديها القدرة على 
التأثير على الوظائف التي يؤديها تمارسو الموارد البشرية. يوضح التسلسل 
TIE‏ للاحتياجات à‏ ماسلو [19] ان الرضا للموظفين هو من PE‏ 
J= LAI‏ الحاجة إلى ظروف عمل V (VIP i4‏ من خلال 
الاحتياجات المرتبطة بتحقيق الذات مغل فرص التقدم والحاجة إلى 
المحدق أو الشعور o LET‏ كنا Sad! ases e‏ 5 

Cell y Mans Asa عل ها يقدن الاس‎ cole ls VI oa aix a, 
سبيل‎ de وراء تغير هرمية ماسلو للاحتياجات من ثقافة إلى أخرى.‎ 
يوضح الشكل الخاص بنا التسلسل الهري الغربي للاحتياجات»‎ SLAM 

ذلكء في العقافات الآسيويةء فإن المجموعة الخمسة للتسلسل 

"mune‏ الفسيولوجية. سلامة؛ الانتماء؛ الإعجاب. ثم الحالة. 
باختصار» كلما زاد التسلسل La Al‏ كلما تمكنا من التمييز بين الفقافات 
اة the‏ الله المهري للاحتياجات الآسيوية بشدة بالحقافة 
الجماعية التي تميزها. وهذا بدوره يؤثر على وظائف الموارد البشرية؛ 
وخاصة في المنظمات التي تضم مجموعة من الموظفين من الدول الغربية 
والآسيوية. بالنسبة لمديري الموارد البشرية» يتطور هذا الموضوع إلى تطوير 
نهج مناسب للموظفين من ذوي الاحتياجات المختلطة. قد يكون القرار 
واحدًا من خيارين: : الأحادية أو التعددية الفقافية. التعددية الغقافية هي 
المكان الذي يُنظر فيه إلى ثقافة ما على نها تحل محل الأخرىء إما بدافع 
الضرورة أو التفضيلء وبالتالي ينشأ شكل من أشكال الإمبريالية الشقافية. 
يتعين على الموظفين التكيف والتغيير مع ثقافة واحدة. هذا النهج قد 
يؤدي إلى الصراع والنزاعات ومقاومة التغيير. مثل هذه العواقب قد تثير 
التساؤل حول سبب قيام المنظمات سيكون عل استعداد لاعتماد مثل هذا 
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الجدول 1 تأثير المنظور الثقافي على وظيفة إدارة الموارد البشرية 


وظيغة الموارد البشرية 


ادارة الأداء 


والاختيار 


يتم تعيين معايير الأداء 
من قبل الإدارة » والتي ها 
نفس القيم والمعايير مثل 
الموظفين 

يتم تدريبٍ القيادة على 
أساس أن الموظفين 
سيكونون راغبين 
وقادرين على الامتثال وأن 
هذه القيمة مشتركة 


القيم والقواعد المشتركة 
الحالية 

بناء الفريق هو وسيلة 
لزيادة الوحدة وتعزيز 


القيم المشتركة الحالية 


قد Kas‏ الفقافات الفرعية بناءً 
على الأداء. اختلاف القيم وتصورات 
الإدارة 


لدى العقافات الفرعية قائد أو قدوة 
قد يكون أو لا يتعارض مع القيادة 


يوجد اتصال داخل شبكات معقدة 
من الشقافات الفرعية » مع تفسير كل 
منها بشكل مختلف وإدراك القيم | 
والمعايير بشكل مختلف 


g=‏ حدود TT‏ نهج غير 
ثقافي أو متعدد الغقافات؟ 

دمج الغقافات الفرعية sU‏ فريق 
قد يؤدي إلى تعارض إضافي. علاوة 
على op walls‏ التغبيرات في التدريب 
والمكافآت EGAL,‏ قد تحقق تغييرأ في 
قيم مجموعة ما والتغييرات السلوكية 
السطحية فقط في مجموعة TS‏ 
المرشح يناسب BN‏ الفرعية التي 
سيعمل بها 


النهج. في كثير من Le‏ يمكن اعتباره حلاً لتقليل التعقيد: pr‏ 
Las‏ سنت el‏ الأغلبية). الخيار الآخر هو التعددية الغقافية. في 
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هذه الحالة» يقوم ممارسو الوارة البشرية وكيش Read‏ من الأساليب 
لعناسب الغقافات المختلفة. يخدم الجدول 1 كدلين عام de‏ الاختلافات à‏ 
تمارسة إدارة الموارد البشرية القائمة على التكامل (ثقافة واحدة متجانسة) 
أو Ley e) pole‏ من العقافات الفرعية غير (aile‏ الى القذت: 

كما يتبين من هذا الجدول» فإن الاختلاف في منظور الغقافة التنظيمية» 
يغير من تركيز وظيفة الموارد البشرية ومستوى التعقيد. مدو أن هناك 
Jll‏ للتعارض مع فظو الختا OY‏ الغقافات الفرعية المتنافسة ها 
حدود يجب تجاوزها حتى يتم تنفيذ وظيفة الموارد البشرية. من منظور 
العكامل؛ يبدو أن التقليل إلى Gol‏ حد مكن ولكن هناك درجة معيتة 
من الضغط للتوافق. هذا لا يعني بالضرورة أن منظور التكامل هو جزء 
من الموارد البشرية الخفيفة» وعلى العكس من ذلك» فإن منظور التمايز 
ينسب إلى ال موارد البشرية الصلبة:؛ على الرغم من أنه يشير إلى احتمال 
إجراء مزيد من التحقيق في هذا المجال. 

لقد رأينا في وقت سابق أن الموارد البشرية لديها الأدوات اللازمة 
لتشكيل وتعزيز الغقافة التنظيمية» أي أن الموارد البشرية هي وسيلة 
للتغييرفي المنظمة. يمحكن أيضًا اعتبار الثقافة وسيلة للتغيير. يظهر هذا 
في إدارة التغيير كالشبكة العقافية ]20[ كما هومبين في الشكل 6. 

في سياق أدوات التغيير والشبكة الشقافية: يطرح | à Co‏ ]21[ ما 
يلي OVERS‏ حملة gles‏ بإدارة الموارد البشرية: إدارة الأداء؛ العدريب 
عل القيادة؛ الأجر المرتبط بالأداء والمكافآت؛ برامج التواصل / المشاركة؛ 
العقد النفسى؛ التدريب (مثل بناء الفريق» خدمة العملاء)؛ إجراء 
المقابلات والاختيار؛ برامج الجودة الشاملة وتنمية المهارات. 

موهر وآخرون. [22] وجد أن بعض أنواع الحقافة يمحكن أن تؤثر de‏ 
دوران الموظفين وأدائهم. من دراسة للعاملين في مراكز العيادات الخارجية 
في نظام الرعاية الصحية؛ وسلطوا الضوء على أن أي منظمة cols‏ مستويات 
عالية من دوران الموظفين يجب أن تنظر في ثقافة تنظيمية موجهة نحو 
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الشكل 6 الشبكة الثقافية 


بمعنى آخرء يمحكن أن يؤثر نوع الثقافة على معدل دوران الموظفين» 
وهذا بدوره يمثل مصدر قلق لإدارة الموارد البشرية. هورويتز وآخرون.[23] 
استخدم البيانات الأولية من خمس دراسات حالة لدراسة دور الموارد 
البشرية والعقافة في الانتقال بسبب عمليات الدمج أو الاستحواذ. ووجدوا 
أن التوافق بين الموارد البشرية والحقافة هو مفتاح الدمج الفعال للموظفين 
في الكيان الجديد. أشارت نتائج الدراسات إلى أن بعض ممارسات الموارد 
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البشرية كانت حاسمة لدمج ثقافتين» أو «الثقافة»» مثل الفرق المشتركة» 
والتواصل الفعال مع الموظفين. 

وجد لوك وكروفورد [24] أن نوع الشقافة كان له أيضًا تأثير على الرضا 
الوظيفي» وهو عنصر حاسم في وظائف مديري الموارد البشرية. وقد وجدوا 
أن مزا من العقافات المبتكرة والداعمة» وأسلوب القيادة بنطر الاعتبارء 
كان له آثار إيجابية على الرضا الوظيفي. علاوة على ذلك: كان لهذا المزيج 
من نوع معين من الشقافة وأسلوب القيادة تأثير كبير على التزام الموظف. 
يرجع هذا التفاعل بين أسلوب القيادة ورضا الموظفين والالتزام والقيم 
RS a‏ إلى إطار عمل ما (eS‏ 75 (انظر الشكل 4( 

تتطلب أنواع الغقافة المحددة التي يتم رعايتها من قبل قسم الموارد 
البشرية التعامل مع موظفيها بطريقة معينة. إذا أخذنا في الاعتبار 
ثقافة تمنح الإبداع والابتكار» فستحتاج إدارة الموارد البشرية إلى إنشاء 
أنظمة تمنح الموظفين By‏ للتفكير الإبداعي والتجربة [25]. هناك أمثلة 
مثل تلك الخاصة — Google‏ حيث يتم منح الموظفين ذسبة مثوية من 
وقتهم كوقت فراغ يمكنهم من خلاله تكوين أفكار جديدة والعمل 
على مشاريعهم المفضلة - نما يوفر هم فائدة» أو عل الاقل فائدة حسوسة» 
للمؤسسة. على العكس من ذلك» يجب على مديري الموارد البشرية تجنب 
بعض الأنشطة التي قد تمنع الإبداع مثل التركيز على الإنتاجية وتقليص 
حجمهاء والذي وجده فيل بزاك ]26[ نتيجة لذلك مزيدًا من الضغط عل 
الموظفين للعمل بجدية أكبر» وهذا بدوره قلل من الإبداع والابتكا رفي 
الاس 

إذا اتان Lee‏ اال aues‏ انات وة فق السات 
المعقدة الكبيرة» فقد تؤثر هذه الطرق بشكل أكبر عل الطريقة الق تدير 
بها الكوارة الكرية عباتا Je‏ سبيل الال رجه يركور [27] أن هفاك 
بعض الاشتباكات الفقافية السوذجية بين العقافاث الفرعية كماهو 
موضح في الجدول 2. 
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Abas البشرية قد تفارك ى حل التاعات‎ s) M oY Vs 
الجدول أعلاه‎ ob والإجراءات التأديبية المتعلقة بالنزاع؛ إذا لزم الأمر»‎ 
على ما إذا كانت هناك‎ Ss أشكال مختلفة من الصراع‎ Las يوضح أنه قد‎ 
ثقافات فرعية للشخص أوالدورفي المنظمة.‎ 

iila la‏ ]28[ وجدو مجموعات من الغقافات داخل الشركة 
الواحدة وأنماط متطورة قستند إلى هذه الأنواع من الفقافة على النحو 
العالي: «ثقافة المجموعة» هي ثقافة فرعية تتمتع بدرجة عالية من الالتزام 
والولاء والتقاليد («ثقافة موجهة نحو الموظف» هوفستدء المرجع ae‏ 

الجدول 2 مصفوفة أنواع الصراع 


الدور الصراع المهني هيبة الصراع 
الشخص أصراع الاتصالات او القرارات | الصراع السياسي أو peel‏ 


تحتوي «الغقافة الهرمية) على عدد كبير من القواعد والسياسات 
المهنية («الموجه - للمهنة»» هوفستد المرجع نفسه)؛ A $us]‏ العقلانية» 
e553‏ إنجاز المهام والأهداف («الموجه - للمهنة» / «موجهة نحو النتائج)» 
Git usb as‏ 21 نفسه)؛ و«الخقافة التنموية» لديها التزام قوي بالابتكار 
والتنمية («تركز على EE‏ هوفستد المرجع نفسه). سوف تحتاج جميع 
أنواع الفقافات الفرعية إلى التفكيرفي العوطيف Lab OY Las,‏ 
سيحتاج لكي يتناسب مع نوع معين. علاوة على ذلك» سيحتاج مديرو 
الموارد البشرية إلى مراعاة قيم ومعايير هذه الفقافات الفرعية لتقييم 
الأداء. علاوة على ذلك قد يكون ذلك بمثابة اعتبار للدورات التدريبيةء 
حيث إن الموظفين الذين يركزون على النتائج بشكل أكبر سيحتاجون dl‏ 
Lalas, 25 las sol alee 1 las‏ الحميهة | TE NP‏ 
قد تتضمن الدورة الموجهة نحوالنتائج Lose‏ أومهمة محددة ALS) lex‏ 
في نهاية He‏ العدريبية» في حين أن الدوزة العدريبية الاصة بالفقافة 
الجماعية قد تكون أكثر تركيرًا على العمل FLL‏ وتحقيق التعلم من 
خلال العمل الجماعي. ومع ذلك فإن التحذيرهنا هوأنه ينبغي أيضًا 
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حث الغقافة الفرعية de‏ الانفتاح عل المناهج الكقافية الاخ مشل 
الغقافة العقلانية ASV‏ انفتاحًا على قيم وأعراف ثقافة التسلسل الطري. 
- الدور الاستباقي لإدارة الموارد البشرية 
Proactive Role for HR Management‏ 

إذا قبلنا هذه العلاقة العكافلية بين العقافة التنظيمية وإدارة الموارد 
البشرية» فإن الزخم يقع على قسم الموارد البشرية» وربما أكثر من أي 
E qe‏ الحصبول عل فهو وتقديسر Ode)‏ المنظية. 
لا Gee‏ مجرد فهم القيم الأساسية الموجودة في بيان المهمة أو الرؤية 3 
Pods‏ القيم الى ت ess‏ وال CES‏ الإدازة مهار بان لرن 
بها. حقيقة أن المديرين يرغبون في الاحتفاظ بهذه القيم على نطاق gly‏ 
لا يعني بالضرورة أن هذا صحيح. 

هناك عدد من الأدوات المتاحة لتحليل ثقافة المنظمة» مغل أداة تقييم 
الثقافة التنظيمية [29]. يقدم الجدول 3 ملخصًا لبعض الأدوات الأكثر 

شيوعًا لقياس الغقافة العنظيمية» إلى جانب نقاط القوة والقيود: 

يوضح الجدول الأبعاد المختلفة التي يجب مراعاتها عند تقييم الشقافة 
العنظيمية. ي ces‏ الحالات. كما يتضح» هناك درجات متفاوتة من 
العداخل. على سبيل Jd‏ تكررت القوة والسيطرة والسلطة وهي موضوعات 
PLS‏ العلاقات بين الموظفين. «Edo s‏ يشير نموذج القيم المتنافسة إلى 
EA daraus coU‏ في الأنماط الأريعة - مع وجود أنماط Joe Jel‏ 
المري والسوق bel‏ من قدرة أنواع الأدهوقراطية والقبيلة. وهناك تحذيرء 
ومع ذلك» يتم استخدام كل دراسة في المجدول وفقا لأهداف واحتياجات 
الدراسة. على سبيل JUI‏ يمحكن استخدام نموذج وشين كوسيلة لتقييم 
الفقافة من خلال المصنوعات Aa gtd‏ في حين يمحكن استخدام نموذج 
القيم المتنافسة من قبل كاميرون وكوين عندما يُفضل اتباع نهج كمي 
وينطوي على الاعتراف بالمفارقات الموجودة في الشقافات. وبالتالي» سيحتاج 
مديرو الموارد البشرية إلى التفكير في الأداة التي تناسب احتياجاتهم. 
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الجدول 3 نقاط القوة والقيود على الأدوات الشائعة لقياس الثقافة التنظيمية 


الاسم والمراجع 
الرئيسية 


إطار القيم 


Asli 


(كاميرون وكوين 
1999( 


وکو فمان 2000( 


الأبعاد الثقافية / مقاييس المخرجات 


ثقافة الموظفين» "ME‏ القيادة» 


nsi‏ الترابط التائج في 
الخقافة: AM‏ الاودهقراطية» 


das |‏ مجالات رئيسية هي: 


الأداء» والموارد البشرية» وصنع 
القرارء والعلاقات 


ثلاثة عشر مشكلة تم تناوطا: 
الرضا العام وفهم التوقعات 
sl d] Jpeg‏ اللطلوية 
والاعتراف والإشادة بالإنجازات 
والعلاقةمعالمشرفين 
والتشجيع على التطوير الذاتي 
وتصورات القيمة والمشاركة في 
المهمة العنظيمية والتزام 
الموظفين» الصداقات» التقييم» 
فرص التقدم الوظيفي 
أيديولوجية تقييم المنظمة 
من حيث التوجه إلى السلطة 
والأدوار والمهام والأفراد 


Aaa‏ وسريعة | تصنيف 

لاستكمال. وجه | ضيق 

drm mm الصلاحية»‎ i die 

والأساس النظري | التنظيمية 

أصلا في المنظمات 

التعليمية 

طورت بشكل | طويل 

منهجي من خلال 

LJ‏ بقة» الشاملة 

a‏ عالية | يقيم فقط 

الصلاحية» وسهلة | عدد محدود 

الإكمال من الأبعاد 
الكقافية 

جيد وصحة في عدد محدود 

المظهر» ويتناول كل | من أنواع 

من الغقافة الجالية | الكقافة 

والمفضلة. الاساس 

النظري القوي 
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ela 


واخرون.1990) 


ابي NE‏ | 
(ماكنزي 1995( 
ثقافة ماكينزي 


التنظيمية (كوك 


(1987 (3 9 ; 


الأبعاد الثقافية / مقاييس المخرجات 


ty‏ على 3 قيم: الحاجة إلى 
الأمان» أهمية العمل والحاجة 


al‏ السلطة. ضمن هذه 


العواملء هناك 6 عوامل تتعلق 
هابا bcati‏ مقايل 
ال oie Cab ll‏ ايت 
النظام الضيق مقابل المهيء 
DM QU Ep pe‏ 
معياري مقابل عملي 

م 
الابتكار والإيمان به» ومواقف 
التغيين وأسلوب حل النزاع» 
togas‏ الإدارة» والحقة في 
القيادة» والانفتاح والحقة» 
والعمل الجماعي والتعاونء 
والتوجه نحو العمل» وتوجيه 
Me MET‏ 
المستهلك» والحوجيه ceo‏ 
القواعد المشتركة وتوقعات 
UC‏ الج 2 ERE‏ 
تفكير للأفراد داخل المجموعة: 
iac cassa gall]‏ 
الموافقة» التقليدية» التابع» 
التجنب» المعارضة» القوة» 
التنافسية» الكفاءة / الكمال» 
IAI‏ تحقيق الذات 


الموظف والمواقف تجاه | د 


الجيد 

S Lad Cd; 
بسيطة لاستكمال‎ 
القوة‎ 


جيد وصحة في 
E. Ta‏ 
bem eal,‏ 


القوي 
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تابع : الجدول 3 نقاط القوة والقيود على الأدوات الشائعة لقياس الثقافة التنظيمية 
الأبعاد الثقافية / مقاييس المخرجات 


BLE‏ | يعالج ستة عوامل تجريبية: 
ة | العمل الجماعي والصراع المناخ 
والمعنويات» تدفق المعلومات» 
المشاركة» الإشراف» الاجتماعات 


ة]قسعة أبعاد: اتجاه A | celal‏ 


والتأكيد» والتوجه (pall‏ 
ule)‏ شاخين | SLIM ull)‏ اء 
جافيدانء | المؤسسية»ء وضمن المجموعة 
دورفمان»و كويتا ا جماعية» ومسافة السلطة» 
cud, (2004‏ عدم اليقين» والمساواة 


المصدر مقتبس من سكوت وآخرون. ]130 

المنهج البنائي الذي يستخدم إحدى الأدوات النموذجية ليس هو الخيار 
الوحيد لتقييم الشقافات. مارتن وآخرون. [31] التمييز بين البحث الكمي 
والوعي في الشقافة وكذلك وجهات النظر الإدارية وغير الإدارية. يمكن 
اعتماد نهج نوعي باستخدام أدوات be‏ الملاحظة أو إجراء القابلات أو 
الاستعارات الإسقاطية ]32 133 استخدم أوت ]34[ وسيلتين كميتين ونهج 
اثنوجرافي لفحص ثقافة الشركات الصغيرة .عند استخدام أكثرمن dà, b‏ 

من المهم مراعاة تأئير البيانات من إحدى الطرق على طريقة أخرى. e‏ 
التقييمات الفقافية» قد يكون التثليث AST‏ أهمية حيث يمكن استخدام 
طرق مختلفة لاستهداف مستويات مختلفة من الخقافة. 


طريقة أخرى يمكن أن تنطوي على تحليل نصي لمستندات الشركة. 
ومع ذلكء إذا كنت ترغب في معرفة قيم جميع الموظفين» فان G.M‏ 
Ios ind‏ يعدي صورة AS‏ سيت مر هذ القيم قي كثير ين 
الأحيان على القيم المتبعة للإدارة - إما oM‏ الإدارة تحاول فرض قيمها 
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المطلوبة على الموظفين أو الموظفين يعطون الانطباع للإدارة من خلال 
العوثيق ااسحب خط الشركة). «Jul y‏ قد يكون من الصعب اكتشاف 
القيم الحقيقية للموظفين. 
6 - الاستنتاجات والتوصيات Conclusions and Recommendations‏ 
يمكن اعتبار العلاقة العكافلية الواضحة بين العقافة ووظائف إدارة 
الموارد البشرية كشيء عضوي ومتطور بشكل طبيعي. ومع ذلك OP‏ 
الاسر هتروك ve‏ الموارد البشرية للقيام بدوراستباق في هذه العلاقة 
العكافلية. من خلال تحليل أو asus del a‏ المنظمة» يمكن لقسم الموارد 
البشرية النظر في الأدوات وكيفية استخدامها من أجل مواءمة الحقافة مع 
القيم الأساسية للإدارة العليا إذا كانت المطابقة والقيم المشتركة مرغوبة. 
ومع ذلك» فهناك حجج مؤيدة ومعارضة لكل من التعددية الغقافية (قبول 
مجموعة من الفقافات الفرعية الموجودة slo‏ | المنظمة) والعنائية العقافية. 
إذا تم تقدير الغقافات (الفرعية) المختلفة في المنظمة» فتعتبر المنظمة 
متعددة الشقافات [35]. أشار غريغوري [36] إلى أن أعضاء العقافات 
الفرعية في المنظمات متعددة الغقافات لا ينظرون إلى الأشياء إلا من 
منظورهم العقافي (الأثنية المركزية)» نما أدى بدوره إلى استمرار الصراع. 
من ناحية أخرى يزعم بوازيير وشاتمان [37] أن الفقافات الفرعية لها 
gle TEC‏ على المنظمات الغقافية القوية حيث تصبح هذه المنظمات 
اسريعة الحركة» بالسماح للثقافات الفرعية بالظهور. يتم تحقيق هذا 
الخفة من خلال الغقافات الفرعية التى توفر المرونة والاستجابة التى قد 
Lad‏ الثقافة الوحدوية:؛ على الرغم من أنه يبدو أن التعددية i el‏ 
شرط مسبو CEU ]38[ Glossy pas! CEA iei aibi‏ أن 
الغقافات الفرعية قد تقوي في الواقع الغقافة المهيمنة للمنظمة Sas‏ من 
التسبب في ضررها. ترتبط المجموعات الأصغرء مثل الغقافات الفرعية» 
بضعف استراتيجي وبالعالي عدم تهديدها [39]. ثانياً hoe Lele‏ تظهر 
الغقافات الفرعية استجابة للمتطلبات المتغيرة ويمكن أن تكون بمثابة 
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منفذ للأعضاء للتعبير عن الصراع والمعارضة الناشئة خلال الأوقات 
المضطربة. «JUS‏ قد يكون وجرد ثقافات فرعية أداة يمكن من 
خلا طا لأقسام الموارد البشرية إدارة الصراع» أو على الأقل الترويج لمنفذ 
للتخلص من قوة البخار. 

إذا كانت إدارات الموارد البشرية ترى هذه الفوائد وترغب في تعزيز 
ظهور الفقافات doe al‏ فيمكننا أن نرى كيف يمكن للموظفين مطابقة 
أو مقاومة ظهور الفقافات الفرعية من خلال بناء «تحليل حقل القوة). 
s‏ مجر oiu‏ قرهية Vso ST‏ الظيون ل مابات عفد 
كبيرة» فقد اخترنا sai]‏ مؤسسة للتعليم العالي. علاوة على ذلك»يتعامل 
بيشر ]40[ من بين أمور أخرىء مع الطبيعة المعقدة والمجزأة للثقافات 
الفرعية في التعليم العالي. أعطت هذه التحليلات نظرة ثاقبة على القضايا 
الرئيسية والميل لتشكيل الفقافات الفرعية في المنظمة. أثناء تجميع هذا 
التحليل؛ أصبح peel‏ بين أعضاء dee‏ العدريس وقير أعغضاء هينة 
التدريس أكثر وضوحًا mis‏ إجراء تحليل مضاربة منفصل لموظفي 
العدريس وغير العدريسيين (الأشكال 7 8): 

Men TEXAS Nd‏ تعقيد ثقافة HEI‏ وثقافاتها الفرعية» يشير كوه 
و DA Tunes,‏ إل انه ETT Rud‏ المختلفة الموجودة في ثقافة «HEI‏ 
تتداخل بعض خصائص الغقافة: QUAS‏ إن هناك أربع ثقافات منفصلة 
ولكنها مترابطة تؤثر je‏ سلوك الموظفين: sls‏ الانضباط» وثقافة المهنة 
الأكاديمية» وثقافة المؤسسة» وثقافة النظام الوطني للتعليم . يڪن 
اعتبار هذا التعقيد والعداخل بين الفقافات من منظور التعددية الغقافية. 

قد يفضل بممارسي الموارد البشرية وجهة نظر متعددة الغقافات oM‏ 
co sus‏ الفرعية AST‏ مروفة واستجابة من منظية (Lal. S‏ ]442 
وتعني هذه «المرونة» بالإضافة إلى استجابة أكبر لرد فعل أكبر على أنشطة 
المواره البشرية المصمسة SW‏ عل القافة شل إذارة المكافات وإدارة 
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الأداء. كملاحظة أخيرة» من خلال النظر في تأثير الفقافات الفرعية على 
المنظمة تول الموارد البشرية الاهعمام المناسب ola gear)‏ والحساسية 
التي ينطوي عليها تغيير ثقافة المنظمة أو ثقافتها الفرعية» كما يدعمها 
nm‏ اند باير [43]. 


تغيير القضية 
تشكيل الثقافات الفرعية للتدريس فى 13135 


تويات منخفضة من التفاعل (الحد furit i‏ 

1/ الدائرة‎ i ) l من‎ d fina 
pid eel <> <> الأدنى من الاتصال وجها لوجه)‎ 
الاستقلالية المهنية العالية >< >< الالتزام بالمنظمة / شعور‎ 

قوي بالتقاليد 

von GER KO) aaa 

"T‏ ى (المهنية « القادمي 

(335 الجدد وما إلى‎ did 


sims ® «€» ^‏ 
المثال فترة طويلة c‏ الدكتوراه 

3 الخوف من التغيير: التعليم 
ليست معقدة (ليست كبيرة) >< >< العالي بعد الدمج» الاضطراب» 
الاتصالء الابداع التكنولوجي 
الشعور بالحدود(الانضباط / 

all, <>‏ إلخ) c‏ الاختلافات 

الإيديولوجية 


| التقييد / القيادة 


التفاضل pull‏ .ميل aas a ill‏ إلى الثقافات ill‏ عة سترى al aL y Ls JM‏ 
بالثقافة السنائدة للمجبوعات غر الرسمية ial‏ الداع 


الشكل 7: تحليل مجال القوة للعوامل المحتملة التي تؤثر على تشكيل الثقافات الفرعية 
لأعضاء هيئة التدريس. 
* ملاحظة: ميل الفرد للانضمام إلى الفقافات الفرعية قد يكون 
مرتبظا بمستوی رضاهم عن القيم العقافية السائدة (مارتن وسيل 1983 
روز 1988). 
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تشكيل الثقافات الفرعية للمشرفين والإدارة عند BBS‏ 


التنظيم المستقر >< >< موقع- الدائرة| القسم 
متعدد التخصصات بسبب عدم 
وجود حدود التخصص / العبور >< >< مستويات عالية من التفاعل 
المهن الوظيفية على سبيل 
>< المثال ذات الفترة الطويلة 
انخفاض الاستقلالية / مركزية 
هه = 
مهمة عالية الترابط (توقف شيء 
>< الخوف من التغيير: التعليم العالي 
بعد الدمج c‏ الاضطراب » 


الاتصال » الابداع التكنولوجي 


التفاعل النفسي - مقاومة التغيير مستوى الرضا والالتزام بالثقافة السائدة 
(ميل الفرد للانضمام إلى الثقافات الفرعية) مجموعات غير رسمية 


الشكل 8: تحليل مجال القوة للعوامل المؤثرة في تشكيل الثقافات الفرعية للموظفين 
الإداريين وهيئة الادارة. 
| اختبر معرفتك) 
أجب على الأسئلة التالية على أنها صحيح (T)‏ أو خطأ (F)‏ 
1. الشقافات القوية تؤدي إلى مستويات del‏ من الالتزام والجهد. 
2 كتب بيترز ووترمان [7] عن أفضل 500 شركة فوربس لا تزال ناجحة 
حت اليوم. 
3. توفي هسيه» مؤفسس شركة «Zappos‏ يدفع للموظفين الجدد 2000 دولار 
E‏ الشركة. 
4. يجب عل المنظمات دائمًا تغيير الغقافة لتناسب الاستراتيجية. 
5. القيادة المستبصرة هي Leg)‏ داخلية»» توفر التوجيه لجميع ONE‏ 
المنظمة. 
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6 روبرت هادء زعيم هايسكي» يستخدم أنشطة الموارد البشرية لتغيير 
الكقافة لعناسب رؤيته الجديدة. 

7. يعني اختيار موظفين جدد التركيز ليس فقط على الحوافز والمعرفة 
والمهارات والقدرات المناسبة (وإمكانات العطوير أو الوظائف)» ولكن 
أيضًا يناسب قسم أو قسم معين. 

8. تقسم الغقافات الفرعية عادة إلى أقسام في المنظمات. 

9 فلسفة المؤسسين هي واحدة من محددات الغقافة. 

0. يوضح نموذج 75 أن الموظفين واليكل هما أهم العناصر في المنظمة. 

BLY s y m‏ التسلسل Atlee Wg Al‏ عل عدي الموارة 
البشرية ضمان ظروف عمل امنة. 

2. التسلسل a JE ce AM‏ والآسيوي للاحتياجات متطابق. 

3. التعددية العقافية تعني أن هناك AST‏ من ثقافة واحدة في المنظمة. 

4. مع منظور التكامل» والاتصالات من أعلى إلى أسفل. 

15 رذ اقيق yore‏ ا توا ره dy tall‏ نظو العا دوه dSlasll‏ نيل 
المقابلات والاختيار ضمان أن المرشح يناسب lel‏ الفرعية التي 
سيعملون بها. 

6. يمكن أن تكون كل من الموارد البشرية والشقافة من أدوات التغيير. 

cel Je 417‏ فة ale cob ae cols‏ من دؤران aba‏ جنب 
ثقافة تنظيمية موجهة نحو المجموعة. 

8. من المحتمل أن يكون لمزيج من الثقافات المبتكرة والداعمة وأسلوب 
القيادة المعتبرة تأثيرات إيجابية على الرضا الوظيفي. 

9. ينبغي لمديري الموارد البشرية التأكيد على الإنتاجية وتقليص حجمها 
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لحظات قابلة للتعليم في إدارة الموارد البشرية: 
الثقافة الوطنية, والثقافة التنظيمية, والتقاطع 


Teachable Moments in Human Resource Management: 
National Culture, Organizational Culture, and Intersectionality 


m0 E 

الملخص: ( 
إن أهم نتيجة لأي دورة أكاديمية هي د F E‏ 
1K‏ يسيب الطدرق التي بنت بها كليات acm‏ وات المعرفة 
التي تعتبرها ذات صلة. نظر هذا الفصل في الطرق التي تطورت بها دورة 
إدارة الموارد البشرية (HRM)‏ ويؤكد أنه في مساره وأصبح منفصلاً بشكل 
مصطنع عن العديد من المفاهيم im‏ المعرفية الأخرىء لا سيما 
be diss FE‏ اسة المنظورات الشاملت 
ودمج ما أصبح Iaia‏ وتوفير الفهمٍ الأكثر ثراءً واقساعًا للموضوع 
الذي يزداد الطلب عليه من خريجي الأعمال في العالم المعقد والعولمة. 
يستكشف الفصل طبيعة هذه الفرص وأهميتها وإمكاناتها - الفرص الق 
يتم فهمها عمومًا على أنها لحظات قابلة للتعليم. 

1 - المقدعة Introduction‏ 
في محاولة للالتزام بأهداف وفلسفة هذا المجلد المحررء لا يتناول هذا 
الفصل تدريس إدارة الموارد البشرية (HRM)‏ فحسب» بل وأيضاً تعلم إدارة 
الموارد البشرية. يستكشف الفصل بعض المشكلات الق يواجهها أولغك 
الذين يدرسون وأولعك الذين يتعلمون إدارة الموارد البشرية؛ ويقدم بعض 
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التوصيات التي قد تكون مفيدة. على هذا النحوى لا يشكل هذا الفصل 
Grey)‏ في دورة إدارة الموارد البشرية» بل هو منهج كي وشامل لعدريس 
وتعلم الموضوع الذي قد يون مفيدًا لكل من المعلمين والمتعلمين. ربما 
يكون من الافضل قراءة هذا الفصل قبل البدء في تدريس أوتعلم 
إدارة الموارد البشرية؛ عل الرغم من ذلك» قديستخدم بعض القراء هذا 
الفصل للتأمل في دورة شاركوا فيها بالفعل. 

diaz, of eode al ps‏ ادر E‏ حا 
ديناميكية واحدة توفر للمتعلمين الفرصة لتطوير فهم عميق ومدروس 
للموضوع. تم التعبير عن التبادلية والعلاقة العبادلية لديناميكية استنباط 
المعلم من خلال قول بول رامسدن الشهير ]1[ "NV, db‏ التعليم بسيط: 
إنه يجعل تعلم الطالب WES‏ (ص 5( 

a3 eR a M da بالطبع؛ في حين أن هدف التعليم قد يكون‎ 
ON SUN ABC EUN EE E سن الاس‎ 

حقيقية لطلابهم. . ومع 25« عل الرغم من الصعويات والتحديات» 

أصبح ANC‏ من المعلمين يدركون العلاقة المتبادلة والتفاعلية بين 
ديناميكية التعليم Helly‏ ويحاولون ضمان خلق فرص تعلم فعالة في 
دوراتهم التدريبية. في الواقع؛ من الصعب الاختلاف مع كيس 21 الذي 
ol JaLe‏ العنصر الحاسم Eo ele‏ شور ir‏ 
الموارد البشرية»؛ والطلاب adu:‏ يتعلمون الموضوع» هوان «الععليم الجيد 
موجه نحو تعزيز المناهج المرغوبة في التعلم» By‏ جعل التوقعات doubly‏ 
والعلسون 05,203 de lI Je‏ سلوكيات التعلم (ص 626). 

ربع لاله كان tu za re Ne eee‏ 
jas‏ العلميق والظتلاب: مكل يم Cen e E‏ قر 
الأعمالء يتم TR‏ معظم دورات إدارة الموارد البشرية في إطار كلية 
إذارة الأعسال وأهدافها والفليفات و التريوية لا تأثير iS je‏ لكين 
قر ls‏ إذارة الواره البغرية Lady‏ تقذيمها في السنرات الأشرة 
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كان لدى كلية إدارة الأعمال AST‏ من نصيبها من النقد ولم يهداً هذا 
التقد. حتى قبل الانهيار JUL‏ في أواخر عام 2007 والكساد العظيم الذي 
تلا ذلك في عام 2008 - ومن بين الامور الاخرى التي ركز «P Lede‏ 
التدقيق الحاد في المؤسسات الماليةء وفلسفاتها وتمارساتها الإدارية» وكفاءة 
موظفيها من الخريجين - كان البعض منهم ينتقدون بشدة محتوى المناهج» 
والمناهج التربوية» والمهمة المتصورة لكلية الأعمال ]45-3 

في الآونة الأخيرة» تساءل آخرون - بمن فيهم الباحثون الأكاديميون 
والمدرسون في الأعمال التجارية والممارسون - وبجدية هل من Sl‏ : 
الممكن بالفعل أن تقوم OWS‏ إدارة الأعمال بإنتاج خريجين يتمتعو 
بالكفاءات المطلوبة في العالم المعقد والعولمة والعالم التخريبي في القرن pm‏ 
والعشرين [4» 5]. هؤلاء النقاد يشككون LEI‏ في جودة الوعي الاجتماعي 
GU,‏ لخريجي Jue‏ 461 وقدرتهم على ملء دور المديرين العالميين ]47 
وحول كيفية تعليمهم التعامل مع مشاكل العالم الحقيقي وتدريبهم. لتوفير 
حلول واقعية أو مستدامة لعلك المشاكل [10-8]. تم توجيه معظم الانتقادات في 
OLS‏ إدارة الأعمال الأمريكية» التي ها تاريخ طويل جدًا وسمعة عالمية بارزة 
لكن نظيراتها البريطانية الحديثة ذسبيًا - التي ظهرت إلى حيز الوجود فقط بعد 
عام 1965 - لم يتم إنقاذها M] Ls‏ 12]. على الرغم من أن هذا النقد قد تم 
تيجيينة Ue‏ إل كلية إقارة الأغمال Gees)‏ العلياء الا asl‏ من العدل 
القول إن العديد من أوجه القصور التي تم تحديدها تنطبق أيضًا على المستوى 
ا لجزئي على الدورات المحددة التي تقوم مدرسة الأعمال بتدريسها - بما في ذلك 
إدارة الموارد البشرية - توقعات التعلم والنتائج المرتبطة بهذه الدورات. 

على المستوى الكلء هناك إجماع على أن إخفاقات كليات إدارة الأعمال هي 
مؤسسية» oly‏ هناك حاجة إلى تغييرات كبيرة في كل من مهمتها والتربوية» وأن 
callis‏ يحب أن #كون c AS‏ مؤسسية ay‏ مؤسسيا T1513]‏ 
ومع ذلك» على المستوى الجزثي - ضمن تجارب التعلم التي تأتي من خلال 
ديناميكية تعلم المعلم في الفصل الدراسي - هناك فرص متعددة للمدربين 
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والطلاب abl‏ تداعيات هذه المشاكل النظامية» وتطوير أغنى وأكثر 
انسجاما asm Sts‏ يمكن لأعضاء هيئة التدريس والطلاب المشاركة في 
إنشاء تفاهمات E‏ امغداداً وشمولية للمجال MSS‏ الذي a‏ قوق ليد 
يكن sail it ala‏ إعادة صياغة وإعادة ipod‏ إدارة الموارد 
البشرية بطرق تسمح للمتعلمين بمواجهة واستكشاف ود تقييم المشكلات التي 
ا gaya‏ لي dyna‏ يمكن للمتعلمين أن 
يكونوا أكثر حساسية لما يدرسونه وما يتوقع منهم أن يتعلموه Isl,‏ يعتبر 
هذا التعلم ذا Lahi‏ أو ذي صلة وثيقة. جزء من هذه العملية ذات المنفعة 
المتبادلة المتمثلة في إعادة تصور المعلم وإعادة النظر في الطالب يمكن تفعيلها 
ديناميكيًا à‏ الفصل wall‏ من خلال pure‏ ما أصبح يعرف بلحظات 
ALN‏ للتعليم؛ lly‏ يصفها ol‏ ]16[ على الها cou‏ يصف فيها المتعلم 
تحون الدفاعات الطبيعية ضد الرؤى المزعزعة للاستقرار منخفضة بحيث 
يحون de Sole‏ استعداد للنظر في الحاجة إلى لتغييرا(ص 8). 

يتم تنظيم الفصل عل النحو JUI‏ يتناول القسم العالي الطرق 
التي تم بها تجزئة المعرفة؛ في كلية إدارة الأعمال والدورات الدراسية التي 
iL niis e n Bru ca QN‏ 
MOST EP "nd‏ عه 
الأشخاص والجماعات» OD en M REN‏ 
السياسية والاجتماعية والوطنية. يشرح القسم 4 تكوين لحظات قابلة 
للتعلم ويجادل بأن هذه الفرص» عفوية أو y Abbe‏ فرصة لإعادة 
النظر في إدارة الموارد البشرية بطرق أوسع وأكثر صلة بممارسة إدارة 
الموارد ca eeu edes‏ 

MP‏ لاستكشاف 3 تعقيدات iod EM‏ داخل 


الرئيسية في فهم العقافة e‏ والشقافة التنظيمية والمناخ وتقاطع 
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هذه المجالات الفقافية. يقترح القسم 6 لحظات قابلة للتعليم يمكن 
أن تنشا في تدريس وتعلم إدارة الموارد البشرية» وتقدم إرشادات حول 
كيفية استخدامها. يلخص القسم 7 القضايا الرئيسية التي تم تطويرها 
في الفصل. يتبع هذا القسم الختاي عددًا من الأسئلة القصيرة التي قد 
يحدها mun‏ مفيدة في مراجعة إجابات الفصل المقدمة عل هذه الأسئلة 
2- التجزئة والخطية للمعرفة التجارية 

The Fragmentation and Linearization of Business Knowledge 

الموضوعات الرئيسية لهذا الفصل هي فرص التعليم والتعلم التي تظهر 
خلال لحظات قابلة للتعلم؛ والمنظورات الإبداعية التي يوفرها التقاطع Slt‏ 
في دورة إدارة الموارد us‏ للوهلة الأولىء قد يبدو کل من هذين الموضوعين 
مشكلات Aca‏ أو Aue‏ بعد كل شيء» CIS‏ ما تُعتبر اللحظات القابلة 
لمتكم Rp coh,‏ و Lae‏ ر 161] وذادراً ما يوجد التقاطع في إدارة 
الموارد البشرية» حيث يرتبط بشكل أكثر شيوعًا بدراسات العرق tly‏ وعدم 
المساواة. من أجل إدراك كيف يمكن للحظات القابلة للتعلم والتقاطعات 
القيام oy fol ibl ply plat d cle‏ البشترية فين Yoh sya reall‏ 
استكشاف كيف أنشأت كليات إدارة الأعمال مناهجها الدراسية والفلسفات 
ونظريات المعرفة والتربوية التي تشكل الدورات التي تقدمها. بمعنى آخرء من 
الضروري i‏ تقييم المشكلة. 
1.2 أصول كلية إدارة الأعمال The Origins of the Business School‏ 

إنه خارج نطاق هذا الفصل لتقديم مراجعة شاملة لأصل كليات 
SEEN,‏ الأمريكية. ومع ذلك فإن العديد من ميزات تطورها 
هي بلا شك لما تأثير de ple‏ دورة إدارة الموارد البشرية الحالية. في 
مدارسهم؛ وبالتأكيد منذ ما بعد عام 1945 حاولت كليات إدارة الأعمال 
الأمريكية الابتعاد عن المهنية الضيقة التي سيطرت على تعليم إدارة 
الأعمال والتي تركزت على تلبية الاحتياجات المتوقعة لمكان العمل. أرادت 
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JU eM slo] onus‏ تغيير موقعها من خلال الاحتراف التوسعي للإدارة» 
وتوفير dab‏ إدارية مدربة 4 Je Ly as‏ 4 وتوليد وفشر المعرفة الإدارية 
المستمدة من برامج البحث الخاصة Le‏ وقيل إن كل هذه المخرجات من 
شأنها تحسين وضع كلية إدارة الأعمال» وإنشاء مسارات مهنية جديدة 
لأعضاء Lee‏ الندريس bly‏ جين راو 10 dell coal,‏ 
في محاولة لتعريف نفسهاء بدأت كليات إدارة الأعمال في sto‏ لأسوار) 
أكاديمية تفصلها عن OLS‏ الفنون الليبرالية - والتي تركزت عل التعليم 
الأوسع ATU,‏ شمولاً والمركز بشكل حاسم - وريما بشكل أكثرإثارة 
للدهشة» حن كليدات العلوم الاجتماعية التي يمكن اعتبارهم حلفاء 
طبيعيين لما[3» 19-17[ في محاولة لإضفاء co dedu‏ ومناهج 
المعرفة وتمييزها id‏ يمه كيات إذارة الأعسال Lite LE!‏ ضارما 
Legi;‏ لمجالاتهم التأديبية والطرق التي تم بها النظر في هذه المجالات 
والبحث عنها وتدريسها. 
Aatas‏ علم المعرفة الإدارية» المستمدٌ من العلوم الطبيعية» ١تعزيز‏ 
العدريس القائم على البحث والإجراءات الصحيحة ally Lele‏ تتطلب 
fale‏ استخدام القياس الكمي والإحصاء لتوثيق النتائج كمعرفة موضوعية 
بدلا من aU Cass Els Lg S‏ رجيات ار الا pegia‏ 
حدثت هذه الخطوة عل الرغم من العناقض الكامن من حيث النماذج 
الوضعية ومنهجيات التحقق من العلوم الطبيعية التي لا تتطابق مع 
pls‏ المعرفية والنهج البنائية الاجتماعية للعلوم الاجتماعية» والتي 
تنتمى إليها تخصصات الإدارة والإدارة بشكل طبيعي. كل هذه القرارات التي 
Weed‏ کات sisal ALN Jue sla)‏ لأسياف ود ويراغياتية 
ونظرية يمكن القول Lel‏ ساعدت في تحديد جداول أعمال البحث 
والتدريس الخاصة بهاء لكن في المستقبل» ستعود هذه القرارات نفسها 
اغطارة Bylo} GLAS‏ الأغمالهة حيدق Lie‏ رر الشرعية والاضالة 
والتطبيق العملي لإنتاج معارفهم ونتائج الدراسات العليا ]3 210 21220]. 
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كان لإضفاء الطابع الاحترافي على الانضباط والعلوم الموضوعة عدد من 
العواقب المباشرة على طرق تدريس مواد SEV‏ يمكن تلخيصها على النحو 
العالي: (أ) التهشم الصناعي للممارسة التجارية في مجالات وظيفية محددة جيدا 
ومستقلة by‏ كثير من الأحيان أقسام فرعية وظيفية داخل هذه المجالات؛ (ب) 
تعريض الطلاب لفهم نظري ومركزي بشكل مفرط هذه المجالات الوظيفية؛ 
و (ج) إنشاء مجموعة من الدورات التدريبية المصممة خطيًا (والمعروفة باسم 
«المناهج الدراسية)) والتي تقدم بشكل تدريجي وتزيد من التفاهمات التي تم 
تعلمها في الدورات الدراسية السابقة à‏ كان عل ارم ال Ned‏ 
تخصصي معين - مثل التمويل أو التسويق أوإدارة الموارد البشرية - التقدم من 
خلال سلسلا من الدووات العدريبية المنقصلة وا لرک کک خاض» رک منها 
مصمم ليضيف إلى معرفة الطالب بهذا التخصص المحدد مسبقًا. 

2 عواقب التدريس والتعلم في مناهج كلية إدارة الأعمال 
Teaching and Learning Consequences of the Business School Curriculum‏ 
يتم تعيين دراسة منطقة انضباطية معينة داخل كلية إدارة الأعمال 
في سلسلة من الوحدات المنفصلة» مع توقع أن يتحرك الطلاب خلال 
هذا التسلسل في طريقهم إلى التخرج. تمتلك الافتراضات الخطية 
والتسلسلات المتتابعة لمنهاج كلية إدارة الاعمال درجة معينة من المنطق 
المعرفي والتربوي. ومع ذلك - ربما الأهم من ذلك بالنسبة للمدربين 
والطلاب عل حد سواء - يمحن ol‏ تؤدي هذه الافتراضات الخطية 
والتقدم الذاتي إلى عدد من المشكلات الحامة في كل من التدريس والتعلم 
«sla‏ عل ميل «JU‏ دو إدازة الوارد الشرية: هدو SLAM‏ 
تكمن في السؤال ASV‏ جوهرية الذي طرحه كيست [22]: اهل إدارة 
الموارد البشرية هي ASB‏ بالمارساته أو Bae olde‏ الاستراتيجية أو 

هي نوع من الممارسات؟!) (ص 1096( 
d alee a ə‏ اا يم 
تقسيم المعرفة وطرق بناء المعرفة بشكل مصطنع إلى جموعات o^‏ 
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المعرفة. في عملية التكسير هذه وكل من التكامل وترابط المعرفة يتم 
فقدانه. لقد أصبحت هيئات المعرفة الناشئة معزولة بشكل مصطنع» 
Lo Us splines‏ وموخةة JLab ia‏ ككيافاك raza‏ كنيل هذه 
الحيئات المنفصلة من المعرفة إلى أن يتم تحديد موقعها ثم يتم تدريسها 
في الأقسام المتميزة والمنفصلة والمشابكة في كلية إدارة الأعمال. إن تجزؤ 
المعرفة والوصول التفضيل إلى تلك المعرفة الممزقة - هي نتيجة حتمية 
للثقافات والسلطات والسياسة المتنافسة بين الإدارات - وهذا ما يحد 
بشكل eS‏ سق فرصة أي تعاون ذي Spee‏ فيما بين «col ll‏ وقد 
يحول بالفعل دون ذلك. عبور الحدود بين التخصصات أوفي الواقع 
التعاون على مستوى الكلية ]63 17[ 

تحليل الامتياز والاختزال إن المنطق السائد داخل بنية المنهج الدراسي 
a ents‏ المقرر في تعليم إدارة الأعمال هو تحليلٍ - فهو يسعى إلى 
تحليل الكل وتقسيمه وتجزئته إلى أجزاء منفصلة يمكن تمييزها. هناك 
اا FNIT "C Men MMC‏ 
في مناهج كلية إدارة الأعمال وطريقة تدريسها. ينعكس هذا بوضوح في 
اعتمادهم à‏ کل مكان عل دراسات الحالة ومنهجيات دراسة الحالة» التي 
تحاول تقديم عالم متمرس معقد بطرق جزئية وانتقائية ile y‏ ]623 24]. 
يسترشد هذا التفضيل المعرفي والتربوي بافتراض الاختزالية» الذي يسعى إلى 
تقليص الحظم المعقدة ة إلى قضايا فردية - أو على الأقل لعوامل ALG‏ للعزل 
بسهولة - بدلا من التعرف على تعقيدات وتآزر هذه الحظم؛ jell,‏ 3 حلول 
متكاملة وشاملة. في حين أن النماذج المختزلة والوضعية نموذجية في العلوم 
الفيزيائية» فإنها دائمًا ما تكون إشكالية في العلوم الاجتماعية (بما في ذلك 
الأعمال التجارية) حيث يكون التعقيد والبناء الاجتماعي AST‏ إصرارًا 
وذو صلة وثيقة بالموضع ]5< 25 26[ 


e‏ تخفيض قيمة التوليف والإبداع إن الأنطولوجيات التحليلية والاختزال 


في كلية إدارة الأعمال له عواقب تربوية تؤثر على الطرق التي يصمم 


الفصل الثاني : لحظات قابلة للتعليم في إدارة الموارد البشرية 51 


بها المعلمون ويقدمون دوراتهم الدراسية والطرق التي يحاول الطلاب 
من LAME‏ تكوين المعرفة ضمن هذه الدورات. كما يوحي التسلسل 
المري للمستويات المعرفية من بلوم [27]» فإن التحليل يشكل بالفعل 
Lige ES‏ ومطلويًا في تسلسل التعلم - التذكرء الفهم» التطبيق؛ 
التحليلء؛ التقييم؛ والخلق ]27 28]. ومع ذلك» OB‏ التركيز على التحليل 
يميل إلى تخفيض قيمة الانتباه وتحويله عن الوظائف العليا في التقييم 
5^« وكلاهما يركو de‏ عملية التوليف. Nas‏ من الاعتقاد Ob‏ 
qs ape abel‏ 
nib Ld‏ جديدة de‏ هذه هي si ul‏ المطلوية Ka‏ 
متزايد والمطلوية في المجال المعقد لممارسة JU e M‏ التجارية في القرن 
الحادي والعشرين؛ لكنها ليست المهارات التي تتفوق في معظم كليات 
إدارة الأعمال والدورات التي يقدمونها ]129 

e‏ تشجيع المرجعية الذاتية ة والنرجسية على الرغم من أن التفكير والممارسة 
العاكسة Ol pia:‏ عتصرين مهبين وقيزيين d‏ المارية ug‏ إلا 
أن OLS‏ إدارة JU eM‏ تميل إلى إبراز أجندة تعليمية خطية Sly‏ 
تترك مساحة صغيرة لمزيد من وجهات qu‏ والتكامل والفهم 
المنعكس من قبل المتلقي [30]. على الرغم من الحجج الأكاديمية من 
الطلاب الجامعيين في جال الأعمالء سواء أكانوا إدارة الموارد البشرية 
ME [33- Vicar WENT eal‏ 
مشكة et‏ عن نهج كية إدارةالأعسال في امعرفة الانضباطة rly‏ 
em‏ ار سياه مرج 
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كما يلاحظ تومكينز وأولوس 341 فإن العديد من الصعوبات التي 
يواجهها الطلاب في مارستهم الانعكاسية تعكس بوعي المشكلة الهيكلية 
aea‏ أنه y 2rd oen‏ [ف AS‏ إذارة الأعسال] عمل الاين 
هل فرق GUS LIS‏ مو خلال ياف درا كنا Lah‏ یل إلى 
وسيلة للاعتماد» مع الحكم على العمل كما لوكان عملنا؟ «(ص 603). 
كم يضيف هؤلاء oss n‏ عل di gol‏ للانعكاسات» ói‏ 
هذه «الأفكار تتوافق fe‏ الأدبيات المزدهرة التي تنتقد أعمال المراجعة 
الأكاديمية [في مدرسة à‏ الأعمال]» (ص 603). 


فسيان قصر النظر وانخفاض الرؤية المحيطية يميل منطق التدفق الخطي 
لمناهج كلية إدارة الأعمال إلى إنتاج خريجين يتم تشجيعهم على أن يكونوا 
مرجعا ld‏ يركزون على التحليل» ويتجهون بشكل مهني. ومع HS‏ من 
أجل أن يكونوا فعالين من الناحية التشغيلية» يحتاج خريجو الأعمال 1 
التطلع إلى الخارج» والتركيز على التوليف الإبداعي للحلول» والتوجه نحو 
الممارسة. كان هناك قلق متزايد من أن هؤلاء الخريجين - الذين قد يمتلكون 
ose‏ مورك نايهن الدلحية | سيف nt tis‏ ن أنهم غير ناجحين ومحبطين 
في وظائفهم ومهنهم اللاحقة [1163]. de‏ سبيل «dell‏ يقر بفيفر وفونج [4] 
de ab‏ الرغم من ce‏ كليات إدارة الأعمال وتعليم إدارة «JueM‏ إلا ol‏ 
هناك IPE TEE‏ أهمية Iles‏ الفحليمية والفكرك حل Le BT‏ 
على وظائف خريجيها des‏ ممارسة WB lV‏ (ص. 79-78). 

نظرًا للأسئلة الجوهرية المتعلقة بالعلاقة والمشاكل المامة حول هيكل 


التعلم» فقد حث الكثيرون على إصلاح مناهج كلية إدارة «Juss M‏ ونهج 
التدريس» وافتراضات bell‏ الضمنية. عل سبيل «JU‏ شرع غلين 
و Sass‏ ]35[ أن المنطق العحليلي السائد لتعليم إدارة JEN‏ وهيف 
المقرر العلمي ينبغي استبداله بمنطق التوليف الذي يركز على الفلسفات 
التي تعتمد على الحلول» والتكاملات المصممة QS‏ والتفكير الإبداعي في 
التصميم؛ والمنظورات التي تركز على الممارسين - بحجة أن في جوهر تعليم 
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Jue s tl‏ الفعال تكمن الحاجة إلى تجميع المعرفة بمجالات العمل 
الوظيفية مع التحديات اليومية التي تواجهها الممارسة» (ص 655( 

ريما E aS‏ اکر d ual‏ جه علماء te‏ سكردلاريكة cce Le‏ 
وروماني [36] كليات إدارة الأعمال على إعادة النظر في علم أصول العدريس 

الموجودة لديهم والمشاركة بنشاط مع موضوع التعلم التنموي والتحولي ... 

[التأكيد] على عملية الانعكاسية الذاتية وزيادة التعليم التربوية التطور في 

موضوعات مشل الوعي بالحقائق المعقدة المتزايدة التي نعمل نحن وطلابنا 
بها( ص491). يجادل هؤلاء المؤلفون أنفسهم أضا cel Ios ob‏ الذي 
تم تغييره في التعليم والتعلم من شأنه أن يشجع ويدعم طلاب الأعمال 
على اتطوير عيون جديدة يمكن من خلاها إدراك العالم» ومجموعة 
جديدة من الأطرالمعرفية التي يمكنهم من خلالها تفسير ما يرونه 

واتخاذ خيارات سلوكية واعية» (ص 489( 

3 - التماسك السياسي والاجتماعي والثقافي لإدارة الموارد البشرية 

The Political, Social, and Cultural Embeddedness of HRM 

كل من تدريس وتعلم إدارة الموارد البشرية معقدة: OV‏ إدارة الموارد 
البشرية بحد ذاتها معقدة. قد يكون هذا شيئًا واضحًا ولكن في كثير 
من الأحيان - عندما ينشغل المعلمون بحماس في تقديم الدورة التدريبية 
وعندما يحاول الطلاب بشغف تعلم الموضوع الجديد - هناك ميل إلى أن 
يغيب عن التعقيد وأن يغفل عن مصفوفة سياسية واجتماعية وثقافية 

تكون إدارة الموارد البشرية ضمنها وبشكل حتمي وجزء لا يتجزأ منها. 

يُرى تعقيد الموضوع بسهولة عندما ننظر في اسم الموضوع والذي 

ينضم إلى ثلاثة polis‏ مهمة: 

e‏ الجانب الإفساني من إدارة الموارد البشرية يبدو واضحًاء ولكن للأسف 
يعم تجاهله أو إهماله في بعض الأحيان أن إدارة الموارد البشرية تدور 
حول أشخاص حقيقيين» وإعدادات تنظيمية حقيقية» وتجارب حقيقية. 
يجب أن تتضمن أي دراسة للموضوع النظرفي السلوك الإنساني والردود» 
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بمافي ذلك السياقات الاجتماعية والغقافية (الوطنية والتنظيمية) التي 
يقع فيها هؤلاء الأفراد. 
جانب الموارد من إدارة الموارد البشرية يعتبر الناس أحد أهم عناصر 
النجاح التنظيني. تدور إدارة الموارد البشرية حول مدى معرفة 
المشاركين التنظيميين بما تطلبه منظمتهم منهم؛ ويكونون قادرين 
على تلبية هذه المتطلبات» ومستعدون لتلبية ما قد تريده منظمتهم في 
المستقبل. تدورإدارة الموارد البشرية أيضًا حول المدى الذي يممكن أو 
يجب أن يُعتبر فيه الأشخاص «موارد» للشركة ]37 38]. 
SLL‏ الإذارى لإدارة الموارد البشرية ف Lange‏ دور PCR‏ 
كيفية تنسيق الأفراد والموارد التنظيمية الأخرى bles‏ عملية يتم 
Cla‏ وتوصيلها وسراقبتها وتنظيمها tas all gf)‏ عليه ) ts‏ فال 
وتقييمها بشكل فعال. تتمثل نتيجة العملية المدارة في نهاية المطاف في 
توفير ميزة تنافسية واستراتيجية للمنظمة ولجميع المشاركين فيهاء بما 
في ذلك أولعك الذين توظفهم. 
يتم اختيار هذه العناصر والعمليات والمنظورات المتعددة المرتبطة يإدارة 

الموارد البشرية في العديد من تعريفاتها. نظرًا لتركيزها واهتماماتها المختلفة» 
من الصعب للغاية تقديم تعريف موجز ولكنه شامل - حيث يصر البعض 
على جانب واحد» مع تجاهل الجوانب TES‏ أو التقليل ٠ Aga‏ ومع ذلك» فان 
التعريف التالي من n‏ براتون وجولد [39] قادر على إبراز تعقيدات الموضوع 
بطريقة متوازنة. فهم يرون إدارة الموارد البشرية على النحو التالي: 

إن اتباع نهج استراتيجي لإدارة علاقات العمل يشددعل tol‏ الاستفادة 
من قدرات الاس والتزامهم أمر بالغ الأهمية لتحقيق ميزة تنافسية 
A‏ أو DG gies X ale colas‏ كي د 
m‏ $ من سياسات وبرامج وتمارسات التوظيف المتكاملة» المجسدة às‏ 

سياق تنظيمي ومجتمعي. (ص 7). 

pw c E AOT 
dà old LY M s nad sls Mas] yp bre فك‎ de اوو‎ 
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والتي تضع أهمية أكبر على أهمية المشاركين العنظيميين وإدماجهم في 
Adae‏ فاون oles‏ المنفعة بذلا من (sesh d Bae 3 iS‏ 
للإدارة. منالمهم P S3 ol‏ أن إدارة اراو ارج مجان م یوي 
في كلية إدارة الأعمال وكمتارسنة صناعية» نشأت وخضعت لعطور كبير في 
أمريكا. هناك dS eS‏ من خلال الخرامل الاجساعية والسياسية السائدة 
مثل الضعف النسبي للنقابات» وعدم وجود تدخل الدولة أو V asa‏ 
والشعور السائد للفرد وليس الجماعية. مع وضع هذه المنظورات الخقافية 
else‏ والوطنية ف TETE RS oe Lal o ase‏ 
البشرية هي؛ في طبيعتها الأصلية والمتطورة مظهر آخر من مظاهر الحلم 
الأمريبكيء ويجب فهم شعبيتها وجاذبيتها ضمن هذا (GUI‏ (ص 377( 

علاوة على ذلك» تأثرت مظاهر إدارة الموارد البشرية بالولايات المتحدة 
بشدة ب «الانشغال العلمي» المستمد من تايلور» وافتراض أن إدارة الموارد 
Gag ds tall‏ إل سين lal‏ الشركة والتركيز على أهميتها الاستراتيجية 
والاعتقاد 43b‏ من المحتمل ól‏ يكون هناك أفضل طريقة يقة للإدارة داخل 
المنظبة43-211]: gb of‏ إدازة الموارة As ptall‏ ذات التوجه الأمريكي كبيرًا 
للغاية» كما كان ذشر النموذج pe‏ خلال هيمنة ة à AST ee M‏ الأدب 
واستخدام الكتب المدرسية الأمريكية في الفصول الدراسية خارج أمريكا. 

كانت القوى الاجتماعية والسياسية والشقافية في العمل في أوروبا 
مختلفة تمامًا. في معظم السياقات الأوروبية كانت حقوق العمال وحمايتهم 
قوية Op SIL Lee,‏ معتمدة من قبل الدولة» وكانت المفاوضة الجماعية 
والعلاقات الصناعية الأكثر انخراطًا اجتماعيًاهي القاعدة» وكان هناك 
تشكك عام في مدى كون مشكلات العمل «علمية» بطبيعتهاء أو Lal‏ 
يمڪن تخفيضها إلى حلول ااتناسب الجميع). . تضمنت النماذج i1‏ 
لأذاره Es‏ اجه ساف ينا بمب إل هوا ریاف 
مع حقوق الشركة؛ والتي تتطلع إلى عقد نفسي أكثر قوة - أي علاقة 
التوظيف الضمنية التي 3 تم إنشاؤها اجتماعيا ab‏ وفرت المنافع المتبادلة 
والضمانات والحماية e.‏ العمل والموظف ]47-44[ 


56 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


النقطة الأساسية هي أنه في تكوينها وتطورهاء تم دمج إدارة الموارد 
البشرية في النظم الاجتماعية والشقافية التي تحدد وجهات نظرها ونهجهاء 
وعل الرغم من Y Lgl‏ تزال yu‏ مثيرًا للجدل» ades‏ هناك 4 درجات 
متساوية من العقارب والاختلاف في Ge‏ مظاهر إدارة الموارد البشرية 
الوطنية والإقليمية [48» 49[ 
بطبيعة الحال» فإن جميع المواد العجارية التي تدرس في كلية إدارة الأعمال 
هي جزء لا يتجزأ من السياسة والمجتمع والشقافة وكذلك ك القرارات ills‏ کات 
في عالم الأعمال. يشير لين [50] إلى أنه e?‏ الرغم من أن الأهداف التنظيمية 
... قد لا تختلف اختلاقًا كبيرًا بين المنظمات» إلا Oe es ase‏ غم ف 
هذه الأهراف تاف OY‏ الفعل مبني اجتماعيًا ومن ثم SES‏ الخقافة 
lus.‏ تتجلى في المؤسسات المجتمعية» ue)‏ 34(. الدرجة m‏ حب أن تؤخذ 
بها الاعتبارات الغقافية والاجتماعية في جداول أعمال وتوقعات AN‏ إدارة 
الموارد البشرية UP‏ شيء يحب أن يوضع في الاعتبار عند تدريس الموضوع أو 
تعلمه. يتفق معظمهم مع الموقف المتناقض الذي أشار إليه شين ]481 على الرغم 
من أن «الغقافة هي عرد S‏ و aas‏ إلا أن القوى التي تنشا في المواقف 
الاجتماعية والتنظيمية المستمدة من الفقافة قوية») (ص 3). 
4 - لحظات قابلة للتعليم: عفوية ومتعمدة 
Teachable Moments: Spontaneous and Deliberate‏ 
عند الانخراط في دورة إدارة الموارد البشرية» هناك تة تقسيم طبيعي 
للأدوار: Jas‏ المعلمون بتدريسها؛ بينما يهتم| الطلاب بتعلم الموضوع. 
من خلال أدوارهم المختلفة» RA arem‏ أن موا E dd ous‏ 
التعلم من تجربة e acl‏ ويمحكن للطلاب التركيز على الموضوع بطرق 
يمكن اعتبارهاء في الماضي» قصر النظر أو غير ناقدة. كيف يمكن إعادة 
تركيز المعلمين على إمكانيات التعلم والتعلم لدى طلابهم؟ كيف يمكن 
تشجيع الطلاب» كما OK‏ رفع رؤوسهم والنظر إلى ما وراء النية الحسنة 
ولحن هذا لا يتم سيت ادود القبيدية التي يتم إنشاؤها بواسطة 
منطق عرض الدورة العدريبية؟ 
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في بعض الأحيان» في التعليم والتعلم المرتبطين ادا رالو ارد de fal‏ 
يصبح من الواضح أن الاعتبارات الفقافية» أوهي أصبحت Ge‏ رئيسيًا 

وحاسمًا للقضايا التي تتم دراستها وليس جانبًا منفصلًا عرضيًا Mab,‏ 

في بعض الأحيان د يتم التعرف على هذه العلاقة الشقافية بوضوح من قبل 

المدرب. (d;‏ بعض الأحيان يتم النظر إليها - ربما فقط لفترة وجيزة» 

مبدئيًاء وبشكل متردد من قبل المتعلم الفضولي Sally‏ يكون مستعدًا 

للتفكير Ls‏ الإطار المنطقي للدورة العدريبية. وإذا تم تمييزهاء فإن هذه 

الأحداث تشير إلى لحظات قابلة للتعليم. 

تشكل اللحظات القابلة للتعليم حقيقة في علم التدريس؛ على الرغم 
من أنها في كثير من الأحيان تبدوجزءًا من تدريس الفولكلور. fole.‏ ما 
تُعتبر اللحظات القابلة للتعلم Ehol‏ عفويًا يركز على المعلم بوجود فرصة 
لزيادة تعلم الطلاب. غاليًا ما ظهرت لحظات الإدراك من التعلم الذي 

يتم تنفيذه حاليًا. في البداية» لا يبدو أنها مرتبطة بهذه المواد؛ ومع ذلك» 

عند عرضه ومناقشته» يبدأ الموضوع الجديد في تحمل أهمية وملاءمة 

SRE ا‎ ege معينة.‎ 

الخصي المحدد edi D e‏ بيات جديدة» أو التحرك في اتجاهات غير 

متوقعة. dolg‏ هيون [52] بأن هذه اللحظات القابلة للتعليم «تمثل طرقًا 
جديدة ناشئة لكي نتعلم من بعضنا البعض عن طريق تجاهل هوياتنا 
المؤسسية (المعلم؛ المتعلم) مؤقئًا من أجل أن نصبح أعضاء مشاركين في 

مجتمع التعليم والتعلم» (ص 14). 

يمكن مشاهدة لحظات قابلة للتعلم من عدد من وجهات النظر 

المختلفة» ولكل منها تأثيرها الخاص على التعليم والتعلم: 

e‏ الاضطرابات من افتراضات المعرفة الخطية dole‏ يتم ترتيب المعرفة 
الانضباطية ونقلها في وحدات متتابعة وفقا ghil‏ خطي. من المفترض أن 
هناك Gais‏ في المفاهيم وتس لسلا للأفكار Us,‏ من العلاقات يشير إلى 
الأمام نحو الفهم. . يتبع التدريس هذا المسار» حيث يقدم - fs‏ أي قصة 
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جيدة - قصة موسعة ها بداية مقنعة ووسط ونهاية. هناك افتراض ضمني 
بأن التعلم يتبع أيضًا هذا المنطق الخطي الذي تم تأسيسه. تشير لحظات 
قابلية للتعلم إلى أن هذا à dad‏ أن n‏ رك تبه Ei dud‏ 
انقطاع فيها. le‏ ما تصبح هذه الانقطاعات في السرد المكتوب واضحة 
خلال عملية التفاعل بين التدريس والتعلم وتوفرفرصة لإدخال أفكار 
جديدة» للنظرفي المعرفة ذات الصلة ولكن دون النظر في الوقت SEN‏ 
Cas,‏ لإغادة تاك د £s all tes‏ للافضياط - أساشها واستتداجها 
ولكن لم تتم الإشارة صراحة الى المبادئ الفلسفية. 

إشارات من المخاوف الحرجة عندما يعترف بها ويحظى بتقدير المتعلمين» 
يمكن أن تكون اللحظات القابلة للتعليم إشارة إلى لحظات حرجة 
لأن الأسئلة والاهتمامات التي يثيرها الطلاب حول الموضوع JU-A‏ قد 
يكون لما أهمية وأهمية ودرجة من CLAY‏ الذي لم يتم حلها. عندما 
يتعرف المدرب على ذلك» قد تبدواللحظات القابلة للتعلم عفوية من 
تلقاء نفسها ويمكن إنشاء لحظات ALG‏ للتعلم عن عمد واستغلاها 
كجزء من المنهج التعليمي المدروس ويسعى إلى تعزيز فهم المتعلم من 
خلال الخرق متعمد للتسلسل الطبيعي للمعرفة الانضباطية وتعريض 
المتعلم إلى وجهات نظ ر أخرى وربما أكثر شمولية [16]. 

التوضيحات Ax ao CYL‏ كنا cee fa‏ فان acl‏ الراتب 
الرئيسية لمقاربة المعرفة وإيجادها ونشرها في كلية إدارة الأعمال هو 
الاختزالء وهو الاعتقاد بأن نظامًا يتألف من العديد من المكونات 
يمكن اختزاله باستمرار إلى عناصر أبسط. من خلال المنظور 
الاختزاليء ويمكن Las‏ تقسيم الأنظمة الواقعية المعقدة - مثل تلك 
التي تواجه جميع الشركات - إلى عناصر وظيفية أصغر مثل التسويق 
ls jy |‏ إدارة الموارة ems A tall‏ أن مدل هده الجالات 
الوظيفية الأصغر بدورها إلى pols‏ أكثر وأكثر تحديدًاء مغل اختيار 
موظفين جدد وتدريبهم وتحديد أتعابهم وتقييم أدائهم. بأي طريقة» 
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يبدوالاختزال ii b‏ منطقية تمامًا لتوضيح «الأجزاء) ذات الصلة من 
النظام؛ ولكن في عملية تحديد هذه الأجزاءء يتم تجاهل تعقيد النظام 
بأكمله وترابطه وتآزره. تحدث اللحظات القابلة للتعليم - Gle‏ بطريقة 
مفاجئة وملفتة للنظر - لأنه يتضح عند دراسة هذه العناصر المجزأة 
أنه تم إهمال وجود نظام أكبر وأكثر تعقيدًا Els y‏ تشير اللحظات 
القابلة للتعلم إلى هياكل وسلوكيات ووظائف جديدة محتملة قد Lass‏ 
بالفعل من هذا التعقيد المعاد النظر فيه. يعرف جولد شتاين531] 
ظهوره على أنه الصعود الناشيع عن KLA‏ والأنماط والخصائص الجديدة 
والمتماسكة أثناء عملية التنظيم الذاتي في النظم المعقدة. jad‏ الظواهر 
Lob zc audi‏ دف هل ce adl‏ الكل de‏ عكس SL SU‏ والعملياتك 
على المستوى الجزثي التي Las‏ منها «(ص 49( للظهور والتفكير الناشئ 
تاريخ طويل في علم النفس وفلسفة العقل والدراسات التنظيمية» 
وهناك بعض الأدلة على أن هذه هي الطريقة التي من LAG‏ يتعامل 
مصممو النظم وخبراء المناهج والممارسون في التعقيد [56-54]. 
EE:‏ استراثيجية العدريس التمثلة في إنشاء لمحظات العدرنس 
واستغلالها عن عمد أن المعرفة الجديدة وذات الصلة يمكن ويجب 
إدخاها في الدورة العدريبية عندما 9955 المتعلمين بمزيد من العبصر 
ووجهات النظر الجديدة والطرق الأكثر مرونة لبناء المعرفة بالموضوع. من 
هذا المنظورء Jalg‏ هذا الفصل أن اللحظات القيمة والقابلة Ó>‏ للتعلم 
o, es Y‏ في الغالب تلك التي do les‏ بل تلك التي يتم تقديمها 
عن قصد والتى تتحدى الخطية الحالية لكتاب المعرفة الانضباطية 
والمناهج taada‏ ]52< 57]. 
على الرغم من أنها قد لا تحل المشكلات الميكلية لتعليم إدارة الأعمال أو 
دورة إدارة الموارد البشرية» إلا أن لحظات قابلة للتعلم يمكن أن توفر طريقة 
قيمة - للمدربين والمتعلمين على حد سواء - لتعزيز «عملية الانعكاس الذاقي 
وزيادة التطور التربوي عبر موضوعات الوعي بالتزايد للحقائق المعقدة التي 
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نعمل نحن وطلابنا عليها مغل؛ الأساليب التي ها تأثير ghel‏ في الفصول 
الدراسية ... والالتزام بتطوير قادة عالميين مسؤولين (35» ص 491) 

5 - الثقافات الوطنيةء والثقافات التنظيمية: وتقاطعها 
National Cultures, Organizational Cultures, and Their Intersectionality‏ 
على الرغم من انتشار الاعتبارات الحقافية في التدريس والتعلم وتمارسة 
جميع الجوانب الوظيفية المعينة للأعمال - مثل إدارة الموارد البشرية 
والإدارة والتسويق وسلوك المستهلك وما إلى ذلك - نادراً ما ex‏ تدريس 
الفقافة كدراسة منفصلة ومستقلة في كلية إذارة lel‏ مدلا من ذلك» 
c‏ الغقافة مظهرًا محدودًا في بعض oly gall‏ المختارة» باعتبارها ثقافة 
محددة بشكل مناسب» كثقافة تنظيمية في السلوك التنظيمي؛ وثقافة وطنية 

في دورات إدارة الأعمال الدولية وعبر الخقافات. 

على الرغم من أهمية وحيوية الفقافة إلا أن المعريض الدقيق والمقنع 
Sb‏ يتحقق في العلوم الاجتماعية على مدارالمائة عام الماضية ]58:59[ 
في هذا ne Jail‏ لوا سود وا gs‏ 1601 الذي 
- بعد أن استعرض بشكل مكثف تاريخ تعريف الفقافة - اختتم ash‏ 
يحتوي على مجموعة غامضة من الافتراضات والقيم الأساستية والعرتجهات 
نحو الحياة والمعتقدات والسياسات والإجراءات والاتفاقيات السلوكية التي 
تتقاسمها مجموعة من الأشخاص» والقي تؤثر (ولكن لا تحدد) سلوك كل 
عضو وتفسيراته ل (ge)‏ سلوك الآخرين(الصفحة 3( 

هذا التعريف واس وهو مفيد» يدعم أشكال TESI Du‏ 
على المستوى الوطني أو التنظيحي. ومع ذلك» قد يڪون من المفيد التفكير 
بإيجازفي هذه المظاهر الغقافية PRESS‏ بشكل منفصل. 
5 الثقافة الوطنية وتداعياتها National Culture and Its Consequences‏ 


تشير الغقافة الوطنية إلى أنه على المستوى Bl‏ - أي على مستوى المناطق 


الجغرافية» والتي 3 قد تشكل أو لاقمك دولا معترف Ge‏ يمدو أن ess‏ 
محددة قد ظهرت وتم نقلها لاحقًا إلى سكان تلك المناطق. 
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بمراجعة تطور البنية الشقافية الوطنية واستيرادها في تعليم الإدارة 
عبر الغقافات» يؤكد بيرد ومندنهال [61] الدور الحاسم الذي لعبه جيرت 
هوفستد ]62[ في العمل الجوهريء وعواقب الفقافة» التي ركزت على 
الافتراضات والسلوكيات الإدارية المقارنة الى كانت قد شكلتها oblasi‏ 
ares NN‏ سارل هرتسه 621 دو هك واس العا 
القابلة للقياس الكى للثقافة الوطنيةء وتعريف الخقافة الوطنية ببساطة 
وبشكل Le pl. Shes‏ الجماعية للعقل التي تميز أعضاء مجموعة أو 
فئة من الناس عن آخرى» (ص 9). 
امتاز هوفستيد ]62 63[ باتباع منهج ج إحصائي للثقافة الوطنية» 
واعتبره a Vag cle T, gl‏ کرت Sls yy bss‏ على الرغم 
من العديد من المشكلات المرتبطة بافتراضات هوفستد ومنهجيته 
وتحليله» فقد كان لعمله تأثير دائم على الطرق التي يتم بها التعرف على 
الشقافة الوطنية وتعليمها في كلية إدارةالأعمال: ٠‏ ومع ذلك» يزعم الكثيرون 
ól‏ هذا التعديل للثقافة كواقع ثابت ومشترك يميل إلى إخفاء تعقيدات 
Lala co M oli‏ ودي pea‏ ا ارط Mie Lele‏ يبا يتحول 
غالبا إلى مفاهيم خاطئة غير منتجة وسوء فهم أسامي ولكنه معقول 
للحد من الصور الحمطية المعقدة ]66-64[ 
حدد هوفقستيد Bue‏ من أبعاد الفقافة الوطنية الى قد تكون ذات 
قيمة عند النظر في قضايا إدارة الموارد البشرية: | 
e‏ مسافة السلطة يقيس هذا البعد «المدى الذي يقبل به أعضاء المجتمع 
الال سنلطة ويه ERE‏ توزيع عدر سالط a‏ حور IUe‏ 
صفحة 89( à.‏ حالة الخقافات à Jie‏ السلطة» ؛ يُتوقع ol‏ يتم قبول 
التسلسل الهري ويكون الاحترام متوقع ومقبول والأفراد يدركون ما 
يفهمونه ليكونوا في (مكانهم الصحيح). 
e‏ الفردية / الجماعية: الفرق بين «الأشخاص الذين يعتنون بأنفسهم 
وعائلاتهم المباشرة فقطء مقابل الأشخاص الذين ينتمون إلى cles e‏ 
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تعتني بهم في مقابل الولاء )667 صفحة 89( تركز الفقافات الفردية 
على الفرد» والعفرد «أنا» وعلى تعبيرات الذات. وتركز الفقافات الجماعية 
على الجماعية «(نحن» وعلى الحفاظ على الهياكل والعادات المجتمعية. 

e‏ الذكورة / الأنوثة يركز هذا البعد على القيم المهيمنة في مجتمع ذكوري وهي 
تركز عل الإنجاز والنجاح؛ وان القيم المهيمنة في مجتمع أنثوي تهتم بالآخرين 
ونوعية الحياة )67 ص 89). تميل العقافات الذكورية إلى أن يكون لا دور 
ونوع في العمايز بين الجنسين بشكل AST‏ أهمية من الخقافات الأنثوية. 

٠‏ تجنب عدم اليقين: وهو امدى شعور الاس بالتهديد بسبب عدم 

اليقين والغموض ومحاولة تجنب هذه الحالات» )467 ص 90). في BLE‏ 

التجنب العاليةء هناك درجة كبيرة من الممانعة والانزعاج المرتبطة 

بالا لمخراط في المواقف التي تنطوي على التغييرء والابتكارء والمجازفة. 

التوجه على المدى الطويل مقابل التوجه على المدى القصير يقيس 

هذا البعد dp‏ أي مدى يظهر المجتمع وجهة نظر واقعية موجهة نحو 

المسعقيل بدلا من وجهة نظ ر LU‏ أو وجهة dai‏ قضيرة الأجل)(67: 

ص 90( العوجه n2.‏ الأجل يضع قيمة على الاصرار والمثابرة والاستثمار 

في المستقبل؛ في حين أن العقافات الموجّهة على المدى القصير تحبذ الآني 

pol Ay‏ والمتابعة والسعي وراء السعادة والإشباع الفوري. 

5 الثقافة التنظيمية وآثارها 

Organizational Culture and Its Impacts 

يعرف شنايدر وإيرهارت وماسي ]68[ الفقافة التنظيمية على أنها 
مجموعة من «الافتراضات والقيم والمعتقدات الأساسية المشتركة التي تميز 
اللحيط ويتم leg‏ للوافدين الميذعل Lash‏ الظريقة الباسية للفكير 
والشعور» (ص 362). تتم مراجعة طرق التفكير والشعور المناسبة بشكل 
مستمر وتدعيمها be‏ من خلال «الخرافات والقصص التي يرويها 

Je sus ale ek call إل الشكل‎ bl aS الماس عن‎ 

المشكلات المرتبطة بالتكيف الخارجي والتكامل (LS lal‏ (الصفحة 362( 
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GL‏ جزء من عملية إذشاء مجتمع تنظيمي والحفاظ عليه من خلال 
الشاركة والتواصل والتفاوض solely‏ تحديد المعايير الاجتماعية والغقافية 
الحالية لأولعك الذين يدخلون المنظمة. توفر الغقافة التماسك للمنظمة 
والشعور Lidl‏ لأعضائها. في كثير من الأحيان» ولكن ليس حتماء 
فإن القيم الخقافية التي ستصبح المعايير المقبولة للجماعة الجديدة ترسخ 
بواسطة قادتها ومؤسسيها. بعد ذلك» تصبح مجموعة القيمة المحددة 
والمتماسكة هي القيم المقبولة لجميع أعضاء المنظمة من خلال عملية 
الغرس والعنشكة الاجتماعية ]69[ 
العقافة المتمرسة uq‏ تحت العذات» cd gei‏ بها والح eid ans‏ 
الأعضاء S...‏ من تلك التي يتم الإعلان عنها أوالتي تتبناها خطابيا 
- وهي تشكل مناخًا تنظيميًا واسع الانتشار ]71670 إذا نظرنا إلى جانبناء 
توفر الغقافة التنظيمية cob‏ العنظيمي نظرة ثاقبة حول كيفية قيام 
os MI‏ في المنظمات عل الأرجح بتفسير خبرتهم المشتركة والاستجابة 
Ak‏ كما يللاحظ sles)‏ شين |72[ E‏ ما يجري à‏ المنظمات ex Isl,‏ 
يقة التي يحدث بهاء يحتاج المرء إلى عدة مفاهيم. فكل من المناخ 
والشقافة» إذا تم تحديد كل منهما بعناية» يصبحان عنصرين أساسيين في 
الوصف والتحليل التنظيميين (ص x SA » XXIV - XXV‏ 3 الأصحل). 
5 تقاطع التصنيفات الثقافية 
The Intersectionality of Cultural Classifications‏ 
التقاطع هو بناء مستعار من علم الاجتماع ]3 174 إنه تقاطع 
مجموعتين أو أكثر من المجموعات الفئوية بشكل تخطيطي؛ المنطقة في Jab?‏ 
فين حيث تتداخل فيها دائرتان أوأكثر. ضمن منطقة التقاطع هذ code‏ يمتلك 
الأعضاء المشمولون اثنين أو AST‏ من الحويات الفئوية الموجودة في وقت 
rely‏ وهما محددان مهمان للهوية؛ لڪن يمكن أن يكونا بارزين بشكل 
مستقل حسب السياق. في بعض «Qus‏ ينتج عن التقاطع «ct‏ مظيافة 
أومركب غيرمتوقع. .على سبيل القياس» ضع في اعتبارا لك ما يحدث عندما 
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تتداخل المرشحات الزرقاء والصفراء لتشكل شيئًا يتم التعرف عليه بلون 
جديد وغير متوقع (أخضر). استكشف >> ]75[ كيقية تفال اثنان من 
المويات الاجتماعية - الذكور السود Silly‏ البيض - بشكل مختلف فيما 
يتعلق بسجل الإدانة الجنائية وفرص العمل. بالنسبة للمجموعة التي كانت 
ادها DIS dias cole‏ من الکن خاب de dad M‏ عمل 
مقارنة بالمتقدمين غير المدانين. ومع ذلك» فإن أولعك الذين كانوا ضمن 
فئة المجرمين الذين تم تصنيفهم على أنهم اسود) حققوا NEE‏ بكثير 
في التوظيف من «البيض» أو اغير السودا. اقترح تحليل بيجرز[75] أن 
العصنيفات المبنية على سمة بسيطة ثناثية التفرع وتشمل - المجرمون / وغير 
المجرمون والسود / والبيض حيث لم تتوقع بدقة نجاح العمل في المستقبل. 
وبدلاً من ذلك» كان هناك د تأثير تقاطع عندما تداخل «السود» و«المجرمون» 
- نما يضاعف من فرص التوظيف المنخفضة لأولعك الذين ينتمون في وقت 
el,‏ إلى كلا الففتين: في الواقع؛ تم GSS‏ «الحرمين PSV ad‏ من 
«المجرمين غير السود» نما يدل عل أن !ارق ما وال بلحب خو ا Ius‏ 
ف Sa‏ فرص العمل مساوية له أو أكبرمن usb‏ السجل Ud‏ (ص. 
8 تم اضافة التأكيدات). 

عل الرغم من عدم وجود إجماع» يشير العديد من علماء الاجتماع 
إلى أن تعقيدات التجارب المشتركة بين القطاعات تؤكد بشكل كبير على 
المشكلات الكامنة في تحديد الفغات الاجتماعية - وخاصة الفغات الق 
تعتبر ثنائية أو ثنائية التفرع أو تعامل بمعزل عن Lage‏ [78-76]. في 
الواقع؛ فهناك = dl‏ اتباع منهج مناهض للفغات» dS dy dole‏ 
ol Jae [79]‏ العصنيف الاجتماعي هو عملية مصطنعة بطبيعتها 
وشستبعد بشكل فعاله تما يشير إلى أن الأسغلة المحيرة حول كي ES‏ 
المجموعات الاجتماعية لفثة اجتماعية معينةء والتي نشأت في SS‏ من 
الأحيان في سياق البحث التجريبي : نتج عنها حتما تساؤاات حول ما إذا 
کان ينسفي تصنيفها وفصلها بشكل مط ق (ص 1778 التركيز عل (jel‏ 
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قد يلعب التقاطع دورًا مهما - وعلى الرغم من أنه غير معترف به في 
الوقت الحالي ولا يخضع للبحث في الوقت JH‏ ايضا - ولكن في العديد 
من مجالات عمل إدارة الموارد البشرية التي يتمتع فيها الأفراد بهويتين 
مق اين سافان بكس أو Gall‏ أو أصل العرق أو الفقافة (وطنية 
وتنظيمية) ]82-80[ isle‏ ما يكون تصنيف الفقافة في معظم دورات كلية 
إدارة الأعمال بسيطاء ثنائي التفرع (وطني / تنظيمي)» ويتم التعامل معه 
Sts‏ 452,2 وهذا يمنع» أو على الأقل يحد بشكل كبير» »أي استكشاف 
للتقاطع من قبل الباحشين أو أعضاء هيئة التدريس أو الطلاب. .ومع 
ذلكء في العالم الواقعيء فمن الواضح أن الفقافات الوطنية والتنظيمية 
تؤدي إلى تعقيدات متعددة T SER, ae‏ التنظيميين وللإدارة 
وبر اء اللوازة البهرية E‏ لبس فط ن OI All‏ معدهة الات 
ولكن أيضًا في جميع الأعمال التجارية التي تعمل عبر الحدود الوطنية» 
أوتنوع الشقافات الوطنية للقوى العاملة [85-83]. 
6- باستخدام لحظات قابلة للتعليم عندما تتجسد 
Using Teachable Moments When They Materialize‏ 
بجكم طبيعتهاء فإن معظم اللحظات القابلة للتعليم هي A SUUS‏ 
وينكن أن es 5, cel aos‏ الخلقة الدراسسية لإدارة الموارد البشرية. 
وأنها لا بد بدأت بسؤال - سؤال يتجسد من تقدير نقدي أوعاكس أو 
ناشئ لما يتم دراسته وما قد يعنيه. في كثير من الأحيانء يأتي السؤال 
من المتعلم الذي يحاول فهم ما يتم تقديمه؛ ولكن من يشعر أن هناك 
شيئًا EEr‏ أو غير (pare‏ »على الرغم من أنه غير واضح ما هو عليه. 
قد يشعرالمتعلمونء وفمًا للثقافة التعليمية أو ديناميكيات بيثات التعليم 
tell,‏ بأنهم مشبطون في إثارة القضية» أويشعرون بالقلق من أن مثل 
هنذا السؤال 5 $252 إلى كسر «التدفق» لما يتم تدريسه. . وبالطبع» OB‏ 
اللحظات القابلة للتعلم والأسئلة التي تطرح أمامهم تشكل فواصل في 
ea all i a‏ أو المخطط له العديه من العروضن التقديمينة soy hall‏ 
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تقديرًا 3« قد يرغب المدربون في ]23 | cla, a Ri‏ ]16[ 
من خلال تشكيل هيكل ما ليتم تقديمه» أوعن طريق توفي رس قالات 
قد تقود الطلاب إلى إلقاء الضوء على إمكانية وجود مشكلة شاملة مرتبطة 
بالغقافة الوطنية أو التنظيمية. من السهل أن نرى كيف يمكن أن تتدفق 
اعتبارات العقافة بسهولة إلى العديد من الاعتبارات الوظيفية لدورة إدارة 
الموارد البشرية. فمثلا: 
© إلى أي مدى يتوافق الأساس المنطقي لإدارة الموارد البشرية في المنظمات مع 
افتراضات ومعتقدات وقيم الشقافة الوطنية (المحلية)؟ إلى أي درجة تقوم 
إدارة الموارد البشرية - كما هو موضح في الكتاب المدرسي أوفي الدورة 
الحالية - بعرض نفسها على أنها «عالمية» (أفضل الممارسات) أو «(سياقي» 
(أفضل ملاءمة)؟ PL‏ الاعتبارات التي قد توحيها؟ ماهي الطرق التي 
بمحكن أن تحقق بها إدارة الموارد البشرية «الأنسب» في الشركات الموجودة 
في ake‏ البلدان والمناطق الجغرافية؟ ]45-43( 86« 87[ 
من Dee yai‏ ا بها Sees‏ للوظائف a‏ 
مع قيم Zales‏ المنظسة رهاو كان الا مر LUIS‏ إل fane‏ 
وكيف يمكن للشركات التأكد من أنها توظف المتقدمين الذين سوف 
ينجحون في سياقاتهم الشقافية التنظيمية؟ هل يمڪن أن تكون هذه 
التحيزات والأفضليات تمييزية؟ إذا كانت كذلك» فما الذي يڪن 
عمله؟ ]183 90-88[. 
إذا قامت المنظمات بتوظيف مرشحين يناسبون ثقافاتهم؛ فما الذي 
يحدث عندما يتم نقل هؤلاء الموظفين إلى وحدات تنظيمية أخرى لا 
ثقافات تنظيمية أووطنية مختلفة؟ ماذا تعنى إدارة الموارد البشرية في 
فاك oF AI‏ معدو ة G2 all ills d mls a adl ol idl‏ 
هي إدارة المواهب وماهي الطرق التى قد تختلف بها أهدافها وممارساتها 
عن إدارة الموارد البشرية؟ ]93-91:87[ 
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° دائمًا ما يڪون تقييم الأداء معقدًاء ولڪن ما الطرق التي يمكن 
أن Ks‏ بها افتراضات الغقافة الوطنية معايير الحقييم او تڪون 
إشكالية في تفسير النتائج؟ هل تتطابق معايير التقييم؛ em‏ 
مع الحقافة التنظيمية المعتمدة؟ كيف يمكن أن يستجيب الموظة 
لعملية التقييم وكيف يمكن إ: ا ل 
التحديات التي قد Lass‏ في تقييم أداء القوى العاملة ذات العرق العالي 
والتنوع العرق؟ ]96-94[ 
مك كيدي تكثر لحظات التدريس خلال تجربة التعليم والتعلم. 
في استخدامهاء ين as‏ أن تؤخذ في الاعتبار العديد من القضايا. أولأء يجب 
الاير لات البد ريس cries]‏ مض tues‏ يجب عليهم في 
بعض الأحيان أن يتخللوا تجربة التعلم» وأن لا يسيطروا عليها مطلقًا. 
تكمن قيمتها في تقديم لمحات من الاعتبارات والاتصال الشامل» وليس 
ببساطة في إضافة محتوى الدورة العدريبية. ويڪمن تأثيرها في تعزيز 
الاهتمام؛ والمزيد من الدراسة» وطرح طرق جديدة للتفكير في التعلم؛ 
اليش ف تيف الانيا gh‏ إرياكة 
t‏ تسمح لحظات التدريس للمتعلمين بالانتقال إلى ما وراء النطاق 
المقيد وتكوين الرسم التصويري لتحديد الدورة المعيارية لإدارة الموارد 
البشرية؛ وتقديم مساهمات ثاقبة وقيمة هذه الدراسة. جب أن تڪون 
متصلة بطرق تكمل وربما تتحدى دراسة إدارة الموارد البشرية وليس 
بطرق Lei‏ إلى سلوك تنظيمي مكتظ وسوء في التنظيم أو إدارة الأعمال 
الدولية أو إدارة ا وارد البشرية الفولية أو sya!‏ الموارة البشيرية الخداطة: 
LENG‏ تعتبر اللحظات القابلة للتعلم ذات قيمة في تعزيز فهم المتعلمين 
من خلال تجاوزهم لما تعلموه بالفعل» عن طريق السماح لهم بالتأمل في 
الروايات الأخرى وغيرها من المعارف» ومن خلال تنمية روح التقدير 
النتقدي والوعي والفطنة. لا يقصد منها صرف الانتباه أوالغموض. رابعاء 
من الأفضل فهم اللحظات القابلة للتعلم على أنها قيمة وذلك لكونها نادرة 
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نسبيًا. ويجب استخدامها بفعالية ومهارة عندما يقدمون أنفسهم لكن لا 
ينبغي أن يصبحوا القوة المحورية (للبيداغوجيا) اي علم تربية الصف. 
7- الخلاصة Conclusion‏ 

إن النتيجة الخانوية للطرق التي تم بها إذشاء كلية إدارة الأعمال والترويج 
ها هي تقدير متقلب لعالم الأعمال الحقيقي. تعكس الدورات الدراسية التي 

تقدمها كلية إدارة الأعمال هذا غالبا في تجزئتها وتقليصها والتركيز على الوظيفة. 
خصوصضًا في كلية إدارة الأعمال بالولاياث المفحدةة Sly pa‏ وا خرون ]97[ 
2 تراث (Taylorism) on el‏ واضح بین أعضاء هيئة التدريس والطلاب 
والخريجين الذين هم AST‏ اهتماما بقوائم المراجعة الميكانيكية AS‏ من اهتمامهم 

ببعضهم البعض» pw‏ ادرا ما يتعلمون تطبيق piat‏ الاجتماعي à‏ مكان 
M‏ ... [مع المدراء] المهمة والتركيز على النتائج» وأي شيء يصرف انتباههم 
عن هؤلاء يعتبر مشكلة ١(ص‏ 463( 

علاوة على ذلك على الرغم من أهمية إذارة اراد AS GAs ddl‏ 
إدارة «JU eM‏ إلا أن أهميتها لم تتحقق بالضرورة من خلال توفير حلول 
واقعية لمشكلات العالم الحقيقي. بدلاً من ذلك» اقترح كوفمان ]98[ «بأن 
المسار التصاعدي لإدارة الموارد البشرية قد يحون oy Iz‏ الباحثين 
قد تأثروا بشكل غير DE‏ بالرغبة في تزويد الحقل بالتأثير والمكانة 
والاحترام الذي Loli‏ طويلا لتحقيقه في الشركات ومدارس (GLE‏ (ص 
214( ينعكس جزء من هذه الرغبة في التأثير في توجّه أضيق و «علمي» في 
edel‏ ونشرهم العلمي وتدريسهم. ]625 99[ 

ol L^ y‏ مشكلات كلية إدارة الأعمال تتطلب إصلاحًا بقيادة 
«LLLA‏ و ومع ذلك» ol‏ هذا لا يمنع المعلمين والطلاب الفرديين من 
التعرف على هذه المشكلات ومحاولة التقليل من الأضرار التي قسببت 
فيها هذه المشكلات المؤسسية. في هذا الفصلء يقال إن هناك حاجة 
لجلب المزيد من الاتساق والأصالة في دورة إدارة الموارد البشرية. قد 
يتم ذلك عن طريق ربطه بشكل أكثر أمانًا باحتياجات وحقائق elle‏ 
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متزايسد الععقيد o> Sud;‏ عن رين رار يقال إن ae o‏ 
يقومون وعدي oly‏ ات 

الموضوع الرئيسي في هذا الفصل هو ان التعليم والتعلم مرتبطان Ss‏ 
E ae‏ عملية pes (S calis‏ للمدرسين ies Li‏ 
يكونوا "e.‏ لما POT‏ . أكد cn il‏ عل الترابط المتبادل 
بين تعلم المعحلمين من خلال قول "p‏ بول رامسدن [1]: a)‏ التعليم 
dass‏ : هو إن تجعل تعلم الطالب USE‏ (ص 5). قد يكون من المناسب بعد 
ذلك أن نختتم بملاحظة ET NIIS‏ 

يشير رامسدن [1] بأن الفهم يشكل أهم الكفاءات في التخصصات الأكاديمية 
وني تطبيق المعرفة. م - هو الترقية E i.‏ -هوالرابط بين المعلم 
اموارد البشرية. ced‏ ليس جرد القدرة + على تذكر المعلومات المقدمة في الدورة 
الحدريبية» أوخق القدرة عل اكتسات staal‏ معارف جديدة. يرلا من ذلك» 
بالنسبة إلى رامسدن ]1[ وبالنسبة لكثير من مدرسي الأعمال الآخرين» فإن 
الفهم هو «الطريقة التي يدرك بها الطلاب الظواهر المتعلقة Cra‏ وتميزهاء 
بدلا نما يعرفونه عنها أ وكيف يمكنهم التعامل yas‏ (ص 6). يقتر ح ان لحظات 
قابلة للتعلم يمكن أن تحدث مثل هذا الفهم. 


| اختبر معرفتك (Testing Your Knowledge‏ 
أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو (F) Wi‏ 


Answer the Following Questions as True (T) or False (F) 

قد تكون الأسئلة التالية مفيدة لكل من yds‏ إدارة الموارد OR‏ 
والطلاب في مراجعة هذا الفصل. لتوفير الفائدة pl‏ « قد يرغب القارئ 
في إعادة قراءة القسم الذي يبدومرتبطًا بالسؤال لفترة وجيزة. كل عبارة 
تتطلب إجابة صحيحة 0 خاطئة. ٠‏ يتم توفير الإجابات» بالإضافة di‏ 
التفسيرات» في القسم الذي يتبع Ala E‏ 
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هناك إجماع متزايد على أن المشكلة الأكثر أهمية في كليات إدارة الأعمال 
هي أنها لا تنتج خريجين لديهم فهم دقيق لنظرية الانضباط. 

يجب تقسيم جميع المحارف X asbl‏ (الانضباطية)» Le‏ في ذلك إدارة 
الموارد البشرية؛ إلى تسلسل منطقي بحيث يمكن تدريسها بفعالية 
وفهمها من قبل الطلاب. l‏ 

ينصب تركيز معظم دورات الأعمال على التحليل - أي على تقليل 
الموقف المعقد إلى قضايا أبسط ومنفصلة يمكن فهمها بشكل أفضل 
وتعليمها والاعتراف بها GLEN‏ مواقف الإدارة. 

تظهر اللحظات القابلة للتعلم بشكل طبيعي وعفوي فق ط خلال لقاء 
التعليم والتعلم ولا يڪن توقعها أو التنبؤبها أوفرضها. 

توفر اللحظات القابلة للتعليم» خاصة عندما يتم تنظيمها بواسطة 
المدرب» طريقة جيدة جدًا لتوسيع دورة إدارة الموارد البشرية ومواءمتها 
مع الدورات الأخرى مثل إدارة الموارد البشرية المقارنة وإدارة الموارد 
البشرية الدولية. 

أفضل وصف لإدارة الموارد البشرية هو تابع شيد اجتماعيا. 

Sas‏ الغقافات التنظيمية دائمًا الفقافة الوطنية للبلد الذي توجد 
فيه المنظمة. 


التقاطع يعني تداخل فئتين محددتين بشكل منفصل بطرق تشكك 3 
cu sa)‏ الاولية من خلال إنتاج نتائج غير متوقعة وإضافية مركبة. 
قد تعمل اللحظات القابلة للتعلم في المقرر التعليمي لإدارة الموارد 
البشرية بسبب تاريخها وتطورهاء ولكنها لن تكون مفيدة في 
ol, all‏ التعليمية التجارية الاخرى. 

ik E E ee الات‎ E e a 
يكونوا قادرين على تطبيق هذه التفاصيل ومعالجتها بشكل فعال.‎ 
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) Answers to Review Questions أجوبة على أسئلة المراجعة‎ 


Abu 1‏ عادة ما يكون لخريجي كلية إدارة الأعمال فهم جيد للنظرية 
العادبيية: ومع ذلك غالبًا لم يتم تعليمهم التقييم النظري بشكل 
نقدي واستكشاف المدى الذي تنطبق عليه هذه النظرية في مواقف 
العالم الواقعي المعقدة» وتطوير وجهات نظر أو تفاهمات عالمية. 

2. صحيح. .لا مفرمن تقسيم المعرفة إلى وحدات لتعليمها. . ومع ذلك» OB‏ 
هذا يشر iM OY Sacs‏ - بما في ذلك تلك المرتبطة بإدارة الموارد 
البشرية - هي بطبيعتها مترابطة ومتشابكة. إن محاولة تقديم المعرفة 
كتسلسل خطي أو تقد pais‏ خطي (الخطية) يكسر حتما استمراريتهاء 
اا ا ل ا a‏ 
وتلق alata S unus‏ وغير war‏ للعجرية الواقعية 

3 صحيح. المنطق السائد في وضع المناهج الدراسية Jill,‏ التعليمية في 
كلية إدارة الأعمال هو تحليل. يعد التحليل جزءًا مهما من التعامل 
مع العديد من السياقات الإدارية» ولكن كما هو مو موضح في هذا 
الفصلء فإن الانشغال بالتحليل يحول دون قيام الوظائف ASNI‏ 
أهنية 3 cnl, dell obs, Cà ul‏ الأبداضية gtd,‏ 

4. خاطئة. mc M ce ce‏ 
اللتعلم) aas‏ بشكل طبيعي وتلقائي في العدريس. ]15 فعلوا ذلك» فمن 
المؤكد أنه ينبغي استخدامها بفعالية. . ومع ذلكء يمكن تشجيع | 
حث الطلاب على التفكير بطرق تجعلهم يتساء ءلون LE‏ يتم تدريسه 
والاعتراف بأنه قد توجد إمكانيات os)‏ وبدائل ومعرفة غير 
مرتبطة حاليًا يكن أن تثري خبرتهم التعليمية. 

5. خاطئة. توفر اللحظات القابلة للتعلم الفرصة لجلب معرفة جديدة إلى 
دورة إدارة الموارد البشرية» ولكن يجب أن تقدم هذه المعرفة محتوى 
المعرفة في الدورة التدريبية من خلال توفير وجهات نظر جديدة وإعادة 
تقييم نقدية وطرق جديدة للتواصل مع المعرفة الانضباطية الأخرى 
(مشل الحقافة). 
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l‏ صحيح. على عكس celo yall‏ ادارة الموارد الشرية لا تتعامل مع الحقائق 


التي يكن أن تكون ذات خبرة عالمية» وقياس موضوعي» والتحقق 
مغل الكفاءة والموهبة والإنتاجية والحافز والالتزام» وما إلى ذلك» والق 
يتم تحديد وجودها وطبيعتها كلها اجتماعيًا. 

خاطئة. فمن المؤكد أن العديد من جوانب الثقافة الوطنية تنعكس في 
التنظيم. ومع Ob ld‏ الغقافة الوطنية واسعة وقائمة على الإحصاءء 
وتعترف بأنه ليس كل فرد في «الدولة» سوف يمتلك نفس القيم. وينعكس 
هذا الاختلاف عل المؤسسين التنظيمين والفقافات التى يخلقونها في 
شركاتهم. وعادة ما تعكس الخقافات التنظيمية قيم مؤسسيها. 

صحيح. يشير التقاطع إلى أن تجارب الأفراد تمشل Bye‏ من التصنيفات 
الاجتماعية (الجنس» العرق» الطبقة الاجتماعية» إلخ). تختلف bx‏ 
الالتماء eg t, I‏ ا o a e a‏ السود). يقترح 
أن تتأثر تجارب ذوي المويات الحقافية (الوطنية والتنظيمية) بشكل 
خاطئة. اللحظات القابلة للتعلم قيمة في جميع دورات الأعمال. تعترف 
Je cl, 90‏ المعاصرة بالحاجة إلى إجراء اتصالات مع هيئات 
المعرفة الاخرى Liles‏ ما تتضمنها (العولمة» الاعتبارات ASE‏ 
المسؤولية الاجتماعية scu‏ ته إلخ). ومع ذلك» à‏ حالة عدم وجود 
حكم هيكل لإدخال هذه القضاياء يمن أن تكون اللحظات 
القابلة للتعلم ذات قيمة. 


5 خاطئة. معرفة التفاصيل والقدرة على التعامل مع هذه المعرفة هي 


بداية» ولكن النتيجة المرجوة من تجربة التعلم والتعليم هي زيادة 
الفهم. يستند الفهم إلى التقدير والاعتراف والروابط التي تتجاوز 
الحدود المقررة أو المنهجية للموضوع الذي يحم تدريسه أوتعلمه. 
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القدرة على تغيير النظام الاجتماعى 
The Power to Change a Social System‏ 


immi ديين ل. هاردر و كيم أو. توكارسكي‎ mmm 


الملخص: 

اللمدف من هذا الفصل هو كمقدمة قصيرة لتغيير ثقافة الشركات من 
وجهة نظر تطورية وتفكيرالنظم. ويبرزأن بعض الملاحظات الشائعة في 
ثقافة الشركات هي حصيلة تكيفات العقل البشري مع التعقيد في المواقف 
الاجتماعية. وتلعب ميزات مثل التنوع والقيادة أدوارًا مهمة في القدرة 
على ضبط نظام اجتماعي استجابة للضغوط الداخلية أو الخارجية؛ ومع 
ذلك يصعب إدارة هذه الميزات OY‏ السلوك البشري المعتاد في المجموعات 
يميل إلى تفضيل الخصائص الأخرى؛ حيث يبدو أن هناك تحيز ضدهم. 
هناك طرق ووسائل لاستيعاب هذه التفضيلات السلوكيةء ولكن العديد 
من هذه الخيارات غير مباشرة وطويلة الأجل وبالتالي تحتاج إلى التفكير 

والتفاهم وان يكون هناك منظور استراتيجي للتنفيذ. 
أصبحت القدرة على التغيير AST‏ وأكثر أهمية في الأعمال والمجتمع. 
تتطور السياقات بسرعة متزايدة من حيث التنمية الاجتماعية والاقتصادية 
والبيئية والتكنولوجية. ومن الدوافع المعروفة هي تغير المناخ» والتغيرات 
في olin‏ العمل» وتغيير نماذج الأعمال؛ وكذلك العغيرات في النماذج 
الذهنية. يتعين على الشركات تعلم كيفية التفاعل والعكيف بسرعة. 
هناك عنصران أساسيان غالبا ما يتم ذكرهما في عملية العكيف وهما 
التنوع [4-1] والقيادة (والمرتبط بالقيادة هو مفهوم ريادة الأعمال) [7-5]. 
القيادة» من ناحيةء هي مطلوبة لتوجيه اسفينة الشركات» وبيد ثابتة تنقل 
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الشركة إلى آفاق جديدة» وغالبًا ما يكون ذلك من خلال «مناخ عاصف 
من التغييرات». من ناحية أخرىء يعتبر التنوع مفيدًا باعتباره كمجموعة 
واسعة من الاختلافات في موظفيها Le‏ يجعل الشركات أكثر مرونة تجاه 
التغييرات في الا تجاهات غير المتوقعة وقد تقصرالوقت الذي تحتاج فيه 
المنظمة إلى الاستقرار بعد التغيير (التركيز هنا ليس كثيرًا de‏ التنوع 
Gl‏ «مثشل الجنس أو العرق أوالعمرء ولكن أكثر حول التنوع السلوي 
أو الفقافي بشكل (ele‏ يبدو أن هذين العنصرين الأساسيين ضروريان 
بالفعل لشركة المستقبل الناجحة. لسوء الحظء فإن الطبيعة البشرية 
والطريقة التي يتم بها إنشاء معظم الشركات 3 تعرقل في الغالب تكامل 
الأشخاص الذين يمكنهم توفير أو تسهيل أي من هذه الخحصائص. يبدو أن 
هناك VE‏ ضد العنوع والقيادة. 

البشر ows‏ اجتماعية. تون القواعد وقواعد السلوك للتفاعلات 
مجزأة جزئيًا في أدمغتناء وقد تم تعلمها Liya‏ وتم وضعها Ge‏ على أنها 
استعدادات. إنها تشكل s‏ نماذجنا العقلية الى تمثل كيف ينظر الفرد 
إلى العالم «الحقيقي). Het‏ إلى تاريخ البشر بشكل duel‏ من الآمن أن 
نقول إن فئات المفاهيم الاجتماعية التي استخدمها رجل القبائل البدائي 
قبل yo phe‏ الف aal à lUa Sips V ele‏ الشركات pol Rod‏ 
غددما يتعلق الأمر بتغيير السلوك العنظيي» SLL ems‏ إعادة ضياغة 
السؤال: كيف يمكنك تغيير السلوك القبلي الموجود في المنظمة؟ يقدم هذا 
الفصل مفهوم النظم الاجتماعية» وتعريف السلطة في مثل هذه الأأنظمة 
LL,‏ يصعب تغيير النظام الاجتماعيء ولماذا تجد الموارد البشرية صعوبة 
في الخروج بطرق لتعزيز القيادة والتنوع [10-8]. ليس Gad)‏ من هذا 
المقال هو الترويج لبدعة إدارة قصيرة الأجل أخرىء بل المساعدة على 
التوفيق بين التدخلات المتعلقة بالسلوك التنظيني والطبيعة البشرية 
وتوسيع فهم سبب وجرد التحيزات بشكل طبيعي. 
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1- العقل البشري موجه لفهم التفاعلات الاجتماعية المعقدة 
The Human Brain is Geared to Understanding Complex Social‏ 
Interactions‏ 


di Y‏ نموذج داروين لبقاء الأصلح ساري المفعول. ٠‏ ومع ذلكء فان 
فكرة اللياقة غالبا ما تحكون مشوهة في المناقشات حول التطور. من المهم 
التأكيد على أن اللياقة لا تعني القوة أومعدل التكاثر أو التخصص. وهذا 
يعني القدرة على التكيف مع موقف معين أو جديد. لقد أظهر البشر 
وأجدادهم هذه القدرة عل مدى ملايين السنين القليلة الماضية. إحدى 
الاستراتيجيات التطورية النموذجية المستخدمة للتكيف هي الحفاظ على 
الطاقة. يمكن ملاحظة الشيء نفسه في النظم الاجتماعية كمبداً يسمى 
بأقل جهد كن ]13-11[ عندما يتعلق الأمربالبشن ينكن اعتبار 
الأشراة أو بوغات LL‏ من A‏ - بطريقة غير متوقعة في الحديث 
- كسولين أو e‏ الأقل مترددين في الحركة ما لم يضطروا إلى ذلك. على 
الرغم من أن هذا قد يكون صحيحًا بشكل ele‏ إلا أن هناك Ób‏ كبيرًا 
من مدى قعالية هذا المبدأ في الأفراد. بما أن جاه الاحتياجات المستقبلية 
للتكيف لا يمكن التنبؤ به» فمن المفيد» من وجهة نظر تطورية» أن 
يكون هناك تنوع كبير في مجموعة الجينات. لذلك هناك الكثيرمن 
gels MI‏ الاين بون aS E‏ وإهدار كبيات كبيرة شا فين الطاقة. 
ولكن عل العموم» يميل البشرإلى توفير أكبر قدر بمكن من الطاقة. 
هذا لا يزال صحيحًا حتى اليوم ويؤدي إلى كل أنواع العواقب من السمنة 
إلى المقاومة للتغييرفي المجتمع أو المنظمات. نظرًا oY‏ الدماغ يتناول كمية 
eed‏ غير متناسبة من الأكسجين وسكر الدم (يكون الدماغ مسؤولا 
عن حوالي 25 % من استهلاك الطاقة لجسم الإفسان (E141‏ يمكن أن 
نستنتج أن التفكير هو نشاط مستهلك للطاقة بشكل كبير. من الواضح 
أن التفكير مفيد» ولكن من أجل البقاء التطوري وينبغي أيضًا قصره على 
الحد Go‏ لذلك» ريما ينبغي أن يسمى جنسنا البشري هومو سابينسء 
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V‏ ما يشتك الأشخاص من تعقيد عملهم؛ خاصة في olen‏ العمل 
الحالية. يشعرون بالإرهاق وححاولة يائسة لعبسيط وضعهم أو نظامهم 
المحيط للحد من التعقيد. وهذا بدوره يؤدي في كشير من الأحيان إلى نماذج 
ذهنية مفرطة في العبسيط كما يدركون ذلك. وان هذا الأمر مفهوم من 
وجهة النظر للحفاظ على الطاقة المذكورة أعلاه حيث أن الشعور بالإرهاق 
قديكون LESS‏ للغاية. ولسوء ed‏ يرمون الطفل بماء الاستحمام في 
كثير من الحالات» كما أنه من الطبيعة البشرية التفوق في التعامل مع 
المواقف المعقدة. بالمقارنة مع الحيوانات الأخرى En‏ 
یکن na ale LU‏ بش مريع في ددد ea‏ 
وبشكل خاص ف المواقف الاجتماعية ومن | المحتمل جدًا أن يكون أحد 
عوامل النجاح المهمة التي تجعل البشر يستطيعون تطوير نوع الحضارات 
الي لدينا [15]. ومع ss‏ هناك تحذير هام هو هذا الخط من الجدال. 
حف ان الشهرة البعرية أ كير سن الي اتات الى ولحضه SY‏ 
مقيدة. تفرض المجتمعات الحديثة Uses‏ زائدًا على القدرات الفردية لفهم 
وتفسيرالمواقف الاجتماعية المعقدة. وبالعالي» OW‏ المشكلة ليست التعقيد 
في حد ذاته» ولكن حجمها المفرط الذي يشدد على الناس. 

خلال مسار العطورء فقد تطور العقل البشري لفهم المواقف 
الاجتماعية المعقدة OF‏ البش ركان عليهم التعامل مع التفاعلات «داخل 
قبائلهم). db,‏ الغاية» يوجد لدى العقل البشري نظامان للتفكير - النظام 
البطيء والسريع؛ كما وصفه الحائز على جائزة نوبل» دانييل كانيمان؛ 
وآموس تفرسكي [16]. الاول البطيء هو عاكس ويستخدم لتقييم المواقف 
ذات النتائج غير المؤكدة. الاول والسريع تلقائيًاء حيث يسمح الشعور 
الغريزي put‏ أو العادة بمعالٰجة الموقف بحفاءة. تم تصميم هذا 
النظام التلقاثي لتوفير الطاقة. وكلما كان ذلك USY‏ سيحاول tall‏ فهم 
الموقف والتغلب عل تعقيدها الاجتماعي باستخدام نظام التفكير السريع 
بدلاً من إطلاق نظام التفكير البطيء والعمق والوعي ولكنه مكلف. نحن 
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e ae‏ رمب باس ici‏ رالآلي (وليس فقط المواقف 
الاجتماعية وللڪن EN‏ المواقف التي تتضمن a‏ عمليات اتخاذ ee‏ 
السلوك الاجتماعي هو ظاهرة جماعية. يعتمد مستوى تعقيد الموقف 
الاجتماعي عل suc‏ أعضاء المجموعة وشدة التفاعلات. كلما كانت العفاعلات 
الشائعة أكثر كثافة» قل عدد الأشخاص الموجودين في المجموعة. كلما كانت 
الشاغلات الشائعة الضحلة أو العرضية أك LS‏ كانت جموعة الأشخاضص 
أكبر من دون أن Re‏ يمحكن تصنيف الأسرة على lel‏ مجموعة صغيرة من 
الاشخاص الذين لديهم تفاعلات شديدة. وعلى نفس المنوال» فإن مدى العحڪم 
المعتاد للمدراء ء يتراوح ما بين 6 و15 - ما يعكس الحاجة إلى تفاعلات مكثفة. 
في المقابلء يمكن أن يتجاوز مجموع المرؤوسين بسهولة مئات أو BV‏ ومع 
ذلك» فان مستوى الشدة أقل ee‏ أو حتى لا يكاد يذكر. هذا بالطبع معمم 
اة CIE‏ ای $a deed‏ العفاعلات المحتملة أيضًا عل عوامل 
أخرى مثل الألفة أومستوى التأهيل أو الكفاءة الاجتماعية. يمكن أن يؤدي 
قبول هذا التعميم إلى تأثير جانبي آخر مثير للاهتمام لهذا التقييد العقلي: قد 
يتغير تصوّر الاس كبشر إلى واحد حيث hd‏ إلى الناس على أنهم كائنات أو 
موارد. من ناحية اخرى» فهذا قد يعطى بعض التلميحات حول i.‏ العديد 
من الموظفين للشركات العالمية باعتبارها غير ASL!‏ من أجل مناقشة Casall‏ 
فق al iae‏ تدر الإشارة إلى أنه يبدو أن هناك Agi‏ ضما Gal‏ مرونة 
عقل المدير عندما يتعلق الأمر بتعريف حجم وحدات الشركة ونوع السلوك 
0 اي ان يكون إنسانيًا -من حيث المبدا. 
يتغير السلوك مع حجم المجموعة. هناك مجموعة كبيرة من الأدلة من 
dus ob Er me isl le‏ احجام من المجموعة التي ترتبط عادة مع 
مستويات مختلفة من التعقيد. وهذا ما تم قسمية برقم دنبار (انظر GSN‏ 
oy‏ عل أسم ETE Je‏ روبن دنبر ويحدد أحجام المجموعة E‏ 
لععقيد التفاعلات» عا يخلق سلسلة من الأرقام تبدأ من 5 ,15 و50 ,150 
و500 على طول الطريق إلى 1500 [15]. هذه ليست أحجام مجموعة مطلقة 
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أو جامدة» بل هي أشبه بمتوسطات وما هو معتاد لكل من أحجام المجموعات 
والقدرات الفردية لفهم الععقيد الذي تنطوي عليه. سوف يرسم wsdl pial‏ 
بأحجام مختلفة للمجموعات» JE‏ سین «Jul‏ المجموعات CEP‏ التي dats‏ 
العائلة التي تضم حوالي خمسة أفرادء أو المجموعات الكبيرة التي قشبه العائلة 
مع 15 d$‏ أو العائلة المبقدة أو القبيلة التي تضم 50 فردًاء والقبيلة التي تضم 

0 عضوًا. يُستشهد بهذا الرقم el asl‏ الأحيان ياعتبان العتبة " 
يمكن لعقل الإنسان التعامل معها للحفاظ على علاقات مستقرة d‏ 
وهذا الافتراض إلى حد كبير إذا كنت تتخيل أنك يجب أن تتعامل مع 
شخصًا وربما يكون لديك طموح أو toig‏ إلى تذكر المحادثات ie e‏ 
معهم على مدى فترة طويلة من الزمن. 


0 oS a : 
E" : ee 
Si as 5 2 
BO. 2 2 fa 25 ., 
P 15 2 
» ME i 2+ a £2 6$ us XXn 
ZA 


"eri EM 
ETT. s 
ES a RA, 

4 يفرش‎ d 


الشكل 1: عدد أحجام المجموعة النموذجية لدنبار 
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مرة ssl‏ فهذا هو عبارة عن تقدير تقريبي للمتوسط؛ وقد 
تتراوح السعات الفردية هذا المستوى من التفاعل بين 50 و250 عضوًا 
في شبكة اجتماعية. وبدلاً من القبيلة» قد نتعامل مع وحدة من شركة أو 
أشخاص من شركة صغيرة أو متوسطة الحجم. هناك اختلافات اجتماعية 
بين مجموعات ذات الأحجام المختلفة فيما يتعلق بالمعايير والقواعد 
والسلوكيات والتي نعرضها وفقًا لذلك. 

قد تعمل الغقافة وديناميكيات المجموعة والتغيير بشكل مختلف LS‏ 
غدن ael aa A Idas ole ull‏ رق دنبنار عل قم CAS‏ يقدوء الدماغ 
البشري بتقسيم الناس إلى مجموعات ALG‏ للهضم ie‏ هذا هو السبب 
في أنه من الصعب الحصول على تفكير الصومعة Ue,‏ فهو لا يستحق 
القتال. إنه إنسان. نفكر في ols‏ داخل المجموعة وخارج المجموعة» وهي 
مسألة بحجم المجموعة عندما نبدأ في Sadi‏ فيها انحن ضدهم). قدرة 
أدمغتنا تقيد حجم المجموعة الذي يمكننا التعامل معه بعمق. أي شيء 
يتجاوز 150 - في المتوسط - هو أبعد من فهمناء فنحن نعاني من الغموض 
إذا اضطررنا إلى المشاركة في التفاعلات الاجتماعية حق في الاعتدال في 
هذا المستوى من الشدة. 

بدلاً من تضييع الكثير من الجهد في التغلب على التفكير في صومعة 
قد يكون من الأكثر إنتاجية تشجيع التفاعلات الاجتماعية بين أفراد 
المجموعة الذين يتصرفون كسفراء de)‏ غرار النموذج لرابط المشبك 
المقترح في الستينيات والسبعينيات في النظرية التنظيمية) والسماح ل 
مجموعات موجودة في صوامعها للحد من خطر سحقها. SIA) LBS gy‏ 
فعندما يتعلق الأمر بالتغييرء فإن الحجم الواحد لا يناسب الجميع» 
Lyla | ning‏ المغيارية القائسة عل المحقوى لإدارة انقيرف الغالب 
تقريبًا (النهج التي تعتمد على العملية ASÍ‏ وعدًا). 
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gi يمكن تفسير التفاعلات الاجتماعية على أنها أنماط سلوكية‎ - 2 
Social Interactions Can Be Interpreted as Behavioral اتصال‎ J$Lia 
Patterns or Communication Structures 

aus pe Jol sll‏ هان Aad col a da] LAY‏ تفسيه» وة 
بحم تقل العلويات ا ور اى و ee‏ اء ع هنذا 
التعريفه لا يوجد فرق بين السلوك الاجتماعي - أي السلوك الذي يشمل 
أكثر من شخص واحد - والتواصل. لا يسعنا إلا التواصل عندما نتفاعل 
مع الآخرين» أو كما قالها منظر الاتصالات بول واتزلاويك: الا يمسكن 
للمرء التواصل» [17]. ونتيجة لذلك des‏ الأقل بالنسبة BANA‏ من 
الحجةء فإن العفاعلات الاجتماعية القائمة والمنفذة بشكل روتيى 
مرادفة لمصطلج «الأنماط السلوكية» و «هياكل التواصل). دا اک 
الافتراضات الأساسية للتفكيرفي النظم؛ على الأقل لمدرسة الفكر الممتثلة 
في هذه المقالة (الاشكال 2 4535( 

الاتصالات هي عادة ما تكون الغرض الاساسي ووفقًا لذلك» 
تختلف هياكل التواصل اختلاقًا جوهريًا بين أحجام المجموعات المختلفة 
والسياقات. فهناك اختلافات اجتماعية بين النظم الاجتماعية والأنظمة 
الفرعية الموجودة فيها. قد تقوم المجموعات الصغيرة بحجم الأسرة بتشجيع 
شكل من أشكال التواصل الأكثر حميمية وشخصية وعاطفية. قد تركز 
المجموعات الأكبرغل مستتوى الشركة غل الاتصال لقيادة القرار ]18[ 


الشكل 2: تنقل المعلومات لفظياً أو غير لفظي أو شبه لفظي 
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الشكل 3: التواصل هو تبادل ثنائي الاتجاه للمعلومات»› يتبعه تفسيره وتقييمه 


تی س 
كلوديا 


الشكل 4: يمكن اعتبار التفاعلات الاجتماعية مرادفًا لمصطلحات «الأنماط السلوكية» 
و «هياكل التواصل» 

بصفتك عضرا في النظام الاجتماعي اشركة)؛ من الضروري ÉN‏ 
أن تكون قادرًا على تقييم حجم المجموعة ذات الصلة وشكلها الغالب 
للاتصال. تتمغل أسهل طريقة لهذا التقييم في التعرف على الأنماط 
الع | الوفة يدلا من ليل he ee‏ مل من Mela‏ 
الاجتماعية المعروضة في موقف معين. لذلك» sas] ol‏ هياكل اتصال 
يمكن التنبؤ بها فعال للغاية Shy‏ مع علامة كبيرة تقول D‏ مفاجآت» 
من WOIE‏ 
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3 - ثقافة الشركات كملكية ناشئة للنظام الاجتماعي 
Corporate Culture as Emergent Property of a Social System‏ 
يمحن وصف الأشخاص الذين يتفاعلون في أي منظمة كنظام 
اجتماعي. يتم تعريف النظام الاجتماعي من خلال حدوده وعناصره 
وهياكله. الحدود هي الحدود الجسدية أو العقلية SUA, AS AU‏ هي 
الأنماط SASL‏ يمكن ملاحظتهاء والتى أصبحت سائلة للغاية 
عل ارال الماضية. d set Fe ELM‏ وطن 
داوس الفكدة يحكون BY‏ اد الذين يتصرفون باسم poli‏ ]19 120 في 
الأطر النظرية الأخرىء تُسمى الأنماط السلوكية النموذجية بين شخصين 
عناص (الأسهم في الشكل 5( exis [22 i21]‏ استخدام هذا الفعريف 
الأخير للعناصر هنا. إنه يسهل فهم سبب توافق معظم الأفراد مع النظام» 
حت لو كانوا يرغبون في تغيير بعض جوانب السلوك العنظيي. 
يمكن تلخيص مجموع أنماط السلوك التنظيمية ذات الصلة 
بمصطلح «ثقافة الشركات». باختصارء بانه يحدد قواعد ومباىء التفاعللات 
الاجتماعية في المنظمة. يمكن أن تكون هذه القواعد والمعايير صريحة 
في شكل مستندات أو تصميم الشركات أو الهندسة المعمارية (اسلوب 
البناء) أوالملابس أو اللغة أوغيرها من الأعمال الفنية التي تكون 
مرئية او يمڪن إدراكها بشكل tls‏ او يمڪن أن تڪون ضمنية 
وغير مرئية باعتبارها «الطريقة التي نفعل بها الأشياء هنا مشل المعايير 
أوالقيم أوالنظرة العامة بشكل عام. فهم شامل طياكل الاتصالات هذه 
ضروري إذا أراد الموظفون النجاح في مؤسسة معينة. إنهم بحاجة إلى ثقافة 
(satnav?‏ وهذا المصطلح (sat(ellite) nav(igation a zz‏ أي ثقافة العنقل 
غبرالأقيارالضناعية abe oid‏ المواقف الالجساعية السوذجية 
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-— الحدود 
الشكل 5: يتم تعريف النظام الاجتماعي من خلال حدوده وعناصره وهياكله 

4 - هياكل الاتصالات تتطور بشكل تلقائي وغير عقلاني 
Communication Structures Develop Spontaneously and Irrationally‏ - 4 
القرب المكاني يخلق صداقات. هذه الظاهرة المعروفة هي واحدة من 
العوامل التي تحكم إنشاء النظم الاجتماعية [25-23]. وواحدة آخرى هي 
العجرية السابقة. وواحد آخرهوالمعرفة الشخصية الحالية. وواحد آخر 
هوالشبه بين شخصين. وواحد اخر هو التفضيلات الشخصية. واحد 
آخر هو المصادفة. آخر واحد هو... العا كبك يمحن تحديدها في أي حالة 
معينة. بشكل cele‏ ينتج عن هذه المجموعة الواسعة من العوامل التي تعمل 
في انسجام تام» أوفي مجموعات مختلفة» أو بشكل منفصلء» تباينات لا تنتهي 
تقريبًا للتفاعلات الاجتماعية المحتملة» V‏ يجعلها معقدة بطبيعتها. إذا تم 
تكرارها وتأسيسها بشكل روتيني» تتطور هياكل الاتصالات الجديدة. ولا 
تتبع الروابط المختلفة بين الأشخاص ونقاط قوتهم وديناميكيتهم الزمنية 
خطة متعمدة Ay‏ ككل خارجح نطاق السيطرة الإدارية. dh,‏ يمكن 
الاستنتاج أن هياكل الاتصالات في النظام الاجتماعي تتطور تلقائيًا وغير 
عقلاني. لذاء فإن أي محاولة لبناء ثقافة مؤسسية معينة Ub‏ لخطة رئيسية 
والترابط «الصحيح foleg‏ ما يكون تصور المعلومات داخل الاتصالاات 
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مسعا ميؤوسا منه» ولكن بهدف التواصل قد يكون مناسبًا للغاية 
وبشكل مؤكد. 
نظرًا لعدم teil uel aye‏ أو (daa‏ محدد مسبقًا في Slat) Ble‏ 
فهم يحتاجون دائمًا إلى التفسير. فقط من خلال التفسير يحصلون de‏ معنى. 
هذا Jat‏ عملية الاتصال الشاملة غامضة. لذلك» يعد التعامل مع الغموض 
والتسامح DLT dle ans‏ مفيدة للتعامل مع التعقيد في النظام الاجتماعي. 
تصيحة جيدة ليست مكافيحة اليد بوليكن dud‏ ذلك dli s‏ مدير Y‏ 
يمكنك التحككم في ثقافة الشركة. وامر آخر هو عدم إلقاء اللوم على الأفراد 
في موقف معقد إذا لم قسير الأمور by‏ للخطة. وربما كتوصية ثالغة: de‏ 
o Vai aoe iX‏ تحديده في T sd occ‏ الإدارة. هذا لا يعني ol‏ 
pall‏ غير قادر على التأثير على الأشخاص أو التأثير على اتصالاتهم أو النظام 
بشكل عام. ولڪن بدلاً من ide‏ التحڪم في كل جانب من جوانب النظام» 
قد يكون من الحكمة التفكير في «تشغيل الأدوات المناسبة» وكيفية هيكلة 
الحدود والقواعد الصريحة للنظام فضلاً عن الدفعات لتعزيز العنظيم الذاتي. 
صمم بعناية نظامًا مع وضع هدف بنظر الاعتبار وخلق حوافز لتشجيع بعض 
السلوكيات حتى يتمكن الناس من التفاعل بطريقة تدعم هذا الغرض. 
مع هذا ce‏ تصبح ثقافة الشركات أشبه بحديقة ذات مجموعة متنوعة من 
Ne‏ التي d‏ إلى عناية EUR‏ من آلة يمكن تجميعها (الشكل 6). 
5 - يمكن إدارة النظام الاجتماعي ولكن لا يمكن التحكم فيه 
A Social System Can Be Managed but Not Controlled‏ 
النظام الاجتماعي مفهوم فكري بحت. إنه موجود فقط في رؤوس 
الاشخاص الذين يلاحظون العناصر والتفاعالات داخل حدود النظام 
(بغض النظرعما Is]‏ كانت هذه العناصر صريحة أو ضمنية). لا يمڪن 
وضعه على الطاولة ليتم فحصه من قبل أعضاء المجموعة للاتفاق على 
تصور مشترك. بدلا من ذلك» كل عضو لديه نسخته الخاصة من «واقع) 
النظام الاجتماعي. 
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الشكل 6: تطور هياكل الاتصالات بشكل تلقائي وغير منطقي 


"n 
ادريان ہے سم س س € سر‎ 
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me cal 
أن تتداخل هذه الحقائق إلى حد كبير» ومع ذلك» يڪن‎ Jb 
أن يكون هناك أيضا اختلافات كبيرة. يزعم القول المأثور المشترك‎ 
eee 
dif من الک‎ Os Vole رضح فك رفز واا هة‎ 
حيث يمڪن لأي فريق كرة قدم أن يكون دلي لاء ولكن لا پيڪن‎ 
التحكم فيه لأنه يصعب تحديد أي من العوامل المؤثرة وصعوبة العنبؤ‎ 


94 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


لا pene‏ للمدراء التحكم في عقول موظفيهم (الشكل 7). كل نظام 
اجتماعي فريد من نوعه» ونتيجة لذلك» كل ثقافة الشركات هي فريدة من 
نوعها. يعتمد هذا عل الافتراض المسبق بأن هياكل الاتصالات ليست 
منطقية ضرورية وتتطور من تفسيرات المعلومات حول الواقع بدلا من 
الواقع نفسه. إذا قلت «انظر إلى فطيرة التفاح هذه على الطاولة»» فمن 
السهل إلى حد ما إيجاد القواسم pil can, obe d aS ai‏ 
بين cac‏ أغضاء MERE‏ إذا oe‏ خض اغراد 0 
كعكة على الطاولة في الكافتيريا» يصبح من الصعب إيجاد أرضية مشتركة. 
أي نوع من الكعكة Joy‏ أي طاولة؟ يختلف التمثيل العقلي للواقع بين 
RUN ER T‏ اسفيعرا إل البيداق جراد Vl‏ مرس عدا بعلن 
الرئيس التنفيذي بجرأة «أن هناك فرصًا كبيرة إذا ركزنا على أولوياتنا العليا 
وخلقنا تجربة عملاء مقنعة). لا يمكننا تمثيل الواقع مباشرة. ودلا من 
ذلك» » نستحضر نموذجًا أوخريطة للواقع» حيث نربط جميع المعلومات 
Le‏ ونضع LABS‏ جديدة حتى تتناسب مع الصورة العامة ونملاً النقاط 
البيضاء بسخاء دون حتى ملاحظتها. . هذا ما يفعله الجميع ومرة أخرى» 
إنه جرد طبيعة إذنسانية. هذه العمليات العقلية يمكن أن تسبب قدرا 
كيرا من wlelpall, boo‏ يعدت هذا Kit‏ خاص عقدما (la‏ 
الاس ف بخريطة اللمقطفة ]26 127 

عندما نتحدث عن السلوك التنظيى» فهذا شيء يمكن ملاحظته. 
عندما نتحدث عن القواعد والمبادىء الحاكمة للنظام الاجتماعي» فهو 
تعبير تجريديء فالحموذج Lie‏ في أنواع متعددة. ووفقًا لذلك» فهي تسمى 
مدو Salt‏ الا cot) ELS aay‏ يكنا زا رماع aby aS‏ 
العقل البشري 3s‏ من quu‏ واقعه (الشخصي) الذي يجب «التفاوض» 
مع حقائق الآخرين لإيجاد أرضية مشتركة أو مشتركة واقعيا. لا تدستند 
هذه as El‏ الوافعية il‏ رض Lede‏ إل Raid‏ ولك مهنا cal‏ 
القواسم المشتركة هناك. أو كما يشير مفكر S‏ فريتز سيمون: فان كل 
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منظمة لما الحق في نسختها الخاصة من الجنون [22]. وهذا قد يكون 
ثقافة الشركات هي جموع OLS LS‏ العرظيمية التي يتم عرضها بشكل 
روتينى. هذا الروتين مرن إلى حد ما ويتطور. لذلك يتعين علينا مشاهدة 
الاختلافات الدقيقة وضبط سلوكنا. إنها مثل اللغة التي تتغير ببطء مع مرور 
الوقت - بالكاد تكون ملحوظة من يوم لآخر ولكن إذا كنا بعيدون بما 
فيه RUSI‏ فلن نكون قادرين على فهم كيف يتحدث الناس مع بعضهم 
البغض بعد الآن. عيلية ca Scl‏ هذه d eub tod‏ هذ هو اخدالاسباب 
الرئيسية التي تجعل مفهوم المكتب المنزلي يعمل فقط إلى حد ما - لا يوجد 
وقت اجتماعي كاف لمراقبة ودمج التدفق المستمر للتغيرات الدقيقة في هياكل 
الاتصالات. وبالعالي» يمكن استخدام المكتب المنزلي غالبًا لتعزيز المعالجة 
الفعالة للعمل المحدد مسبقًاء ولكنه أقل ملاءمةً للمهام الأكثر إبداعًا أو 
العمليات الجماعية» حيث يكون التبادل الشخصي والتواصل ضروريًا. هذا 
asd UE‏ الأسباب الرئيسية وراء عدم غيل edis‏ الكتب ذات dal‏ 
المفتوح - فالناس غارقون في طوفان المعلومات السلوكية» ولا يمكنهم التركيز 
نظرًا لأنهم يضطرون إلى تشغيل نظام التفكير البطيء الخاص بهم في كثير من 
الاحيان لمجرد التحقق مما إذا كان هناك د أي اجان ذات صلة من المعلومات 
السلوكية لحضمها. ob ilU,‏ كونك جزءًا من ثقافة الشركات المدهونة 
Nhe‏ يعني Hold pes ol‏ على قراءة ودمج مجموعة التغييرات اليومية دون 
إثبات قدرتك على تقييم المواقف الاجتماعية. وبالتاليء فإن القواعد والمبادئ 
الاجتماعية a‏ تساعد عل الخد من الإرهاق» لكا تاج إلى معايرة 
متكررة. 
6 - النظم الاجتماعية هي الاكتفاء الذاتي وتحقيق الاستقرار الذاتي 
Social Systems are Self-sustaining and Self-stabilizing‏ 
إذا كان النظام يقبل الدافعية؛ فسوف يتفاعل ويستجيب. وربما يكون 
ads‏ دا وهال . ومع ذلكء فإن النظام يتفاعل. في نفس 
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الوقت» سوف يتفاعل النظام بطريقة يمكنه الوصول إلى حالة توازن في 
أسرع وقت ممكن لتوفير الطاقة. ولقد كانت أقرب حالة من التوازن هي 
تلك التى كانت موجودة قبل الاندفاع مباشرة. لذلك» سيتغير النظام بأقل 
قدرممكن مما Ble pat‏ الاتصالات مكتفية ذاتيا ومستقرة ذاتيا. وان 
النموذج الرئيسي هو مصمم لتوفير الطاقة. لذا فإن الأنظمة «اكسولة» كما 
هومذكور في بداية الفصل. القصور الذاتي في مواجهة التغيير طبيعي. 
ان لخصائص النظم الاجتماعية القائمة على الاكتفاء الذاقي والاستقرار 

e eS‏ على سبيل 
di ey e‏ تشب tle By els el a‏ 

كمتحرك ومر تجف» وربما بصفات قيادية كبيرة. 
e‏ يحاول الشخص الجديد تغيير الأشياء ولكنه لا ينجح - سيتعين عليه | 

Da cM ل‎ MM M LC MNA 
acri M don adn الحديد يناسب‎ e 

في الموقف Aa dl " i‏ في المقام الأول 

E P3 REM E ga ud هذا‎ 

الذهنية. | Duce d]‏ إلى oe‏ أشخاص أقل احتمالًا nl sib‏ 
للنظام حت لا يتعرضون للتهديد من قبل موظفين جدد - قد تتحقق 
أول نقطة من النقاط SIN‏ المذكورة أعلاه» وينجح PEA‏ المعينون 
ale JIL, Lea‏ 9 وضكا غير سارة الب حدما eS X adl‏ 
التغيير والحاجة إلى استثمار الطاقة مرة أخرى ... هذا الموقف يمكن 
أن يؤدي في وقت لاحق إلى دوامة الهبوط في الكفاءات: أعلى التقييمات 
أ-استئجار الناس ب- الناس »ب استئجار الناسء ج- الناس وهلم جرا 
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gll‏ بمرورالوقت سيكون لما تأثير ضار عل الأداء العام للشركة ولا 
يلام اي احد. 
لذافإن أحد الاستشاجات المؤققة الى يكن استخلاصها هوأن 
الملاءمة الغقافية مهمة للغاية. نحن» كحيوانات اجتماعية متطورة a‏ 
SSE oae od oe‏ 
الأولوية القصوى Ie‏ ا ی e‏ 
l LI tb‏ الذاتية Lig Many Sa gat,‏ ف Sal‏ 
- نفس الأشخاص VES c‏ يتم تكليفهم بتغيير النظام (الشكل 8( 


e i ^ uia + 


eT 
, 1١ 


__ 


الشكل 8: الأنظمة الاجتماعية مكتفية ذاتيا؛ استبدال شخص واحد في معظم الحالات لن 
يغير إلى حد كبير هياكل الاتصالات 


ggiill - 7‏ الثقافي لا يعني اللعب yua‏ القواعد 
Cultural Diversity Means Not Playing by the Rules‏ 
تكلف المعايير الاجتماعية الطاقة OY‏ أي شكل من أشكال الامتثال يعنى 
يذل dus‏ اقبط السلرك: إنها مفاضلة ضرورية لأنه على الرغم من تڪلفتها 
لبعض الطاقة عل المدى القصيرء إلا انها يمكن ol‏ توفر الطاقة على المدى 
الطويل حيث تصبح سلوكيات الآخرين AST‏ قابلية للتنبؤ بها. وهذا يعني أنه 
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في حالة التغيير» يتعين على الفرد استثمار الطاقة في الاتصالات» لكن النظام 
SS‏ سيغير مشتوى الطاقة إلى حالة طاقة جديدة وأقل 3 الوقت المناسب. 
من المتوقع i‏ يكون توازن الطاقة ly mU l SI‏ وبالعالي SER‏ طالما أن 
المعايير تنطبق على الجميع. حالما يتمكن الأفراد من النظام الاجتماعي من 
cols‏ الاعراف والابتعاد عنهاء Ce‏ النظام الاجتماعي غير مستقر. لذلك» 
هذه حجة جيدة لتطبيق نظام عادل 0 اجتماعي e dole‏ «القواعد» 
oly‏ الأخلاقيات والامتثال (ولكن ضع في الاعتبار أن هناك العديد من 
النظريات والممارسات حول كيفية Sl‏ الأخلاق للإجرا ءات فيما يتعلق 
بمناهج أخلاقية مختلفة لا يمسكن تحقيق ذلك» فليس هناك أخلاق أو مبرر 
sols)‏ هذه هي القاعدة المفاهيمية لمصفوفة بسيطة 2 × 2 استخدمها جاك 
cipal pad M etos‏ السايق لشركة Cater GE‏ مرظفية ]28[ I5]‏ 
كان الموظفون يتشار كوخ à‏ القيم الثقافية السائدة لشركة ile‏ فلن يڪون 
هناك الكثير ما يحب فعله ak alee‏ ا 
يركضون. إذا لم يشارك الموظف القيم ولم يؤدها بشكل cie‏ فدعه يذهب. 
الحالة التالية هي أصعب قليلا. إذا كان الموظف يشا 77 dest Y Sd,‏ 
«alt ig Ble 2 iota desl ob‏ ر cem‏ حارل AS‏ إل 
وظيفة أو وحدة أخرى. الحالة الأخيرة هي أن الموظف لا يشارك القيم ولكنه 
يعمل بشكل جيد. هذه هي أصعب الحالات» لأن العوصية هي السماح لهذا 
الشخص بالذهاب OY‏ يمن أن يكون Glo‏ جدًا بثقافة الشركة. الافتراض 
الأساسي هو أنه من الأسهل سد فجوة في الأداء من إصلاح ثقافة عازمة. القيم 
هي أكثر قيمة من الأداء. . ونتيجة لذلك» بمجرد و ضع القواعد والمبادئ الخقافية 
واعتبارها مواتية لتطور الشركة يجب أن ae‏ هذا النوع من الالتزام 
بالقيمة واا الالتزام - "m, de‏ قائمة old NI‏ (الشكل 9( 
العنوع شيء جيد وعادة ما يزيد من مرونة النظام. فهو يبقيه في حالة 
من اليقظة والإبداع من حيث الابتكار Su.‏ بالأنظمة (Oi)‏ ذات 
الكفاءة العالية ولكن غير الإبداعية. يمحكن تفسير التنوع في هذا السياق 
على أنه مجموعة واسعة من أنماط الاتصال المقبولة في ثقافة شركة معينة. لم 
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يتم تعريف حلقات التغذية المرتدة في التفاعلات الاجتماعية بشكل واضح 
والعناصر تقترن على فضفاض. سيؤدي هذا بدوره إلى خلق حالة من عدم 
oy i‏ السلوق - شعور غير سارة سيحاول معظمهم تجنبه. بالإضافة إلى ذلك» 
يتطلب هذا النوع من عدم اليقين الطاقة لتحليل أي تفاعل مع شخص Y‏ 
يلعب وفقًا للقواعد. TE‏ يعني التنوع بالنسبة للكثير من الناس أنه يتعين 
عليهم استخدام نظام التفكير البطيء ء لديهم بدلاً من النظام السريع. وبعبارة 
OB «c,‏ التنوع يشعر بالسوء ء ويكلف الطاقة. 

على الرغم من أن التنوع خاصية لها العديد من المزايا من الناحية الحظرية» 
فغالبًا ما لا يتم قبوها أو صعوبة تنفيذها. تعد الحاجة إلى التفكير البطيء 
aes‏ لكلف asi‏ الأسباب الركيسية اضعرية ريز lo Lele fF yell‏ 
النظام الاجتماعي الحالي. علاوة على ذلك يصبح من المعقول تمامًا عدم 
تقدير السلوكيات المنحرفة. هناك ك تحيز ضد الاختلاف لان الاس يحاولون أن 
يكونوا فعالين بمواردهم النفسية. الالتزام بالقواعد هو طريقة AST‏ فاعلية 
للتعامل مع MSIE‏ بعد Gl IAIN‏ فيما بعد شيم مهتا جد ٠‏ ومع 
ذلك فان id‏ هوشكل من أشكال العبسيط dbs‏ عكس £o‏ 


+/+ +/- 
wae‏ 
تأكد من عدم وجود عقبات في = 4 
الطريق والسماح لهم بالركض b‏ الازالة ؟ 
الاداء 
البحث عن أدوار : 
T CN i aea‏ | 
-/+ -/- 
القيم 


الشكل 9 مصفوفة (2x2)‏ القيم مقابل أداء الموظفين واستراتيجيات قاعدة السلوك. 
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يحب أن يڪون هناك نوع من السلوك الذي يمكن العنبؤ به لدمج 
مجموعة متنوعة من الناس في النظام الاجتماعي. يمكن القيام بذلك 
ولحسن الحظ هناك أمثلة جيدة لتوضيحها وتوثيقها في الأدبيات العلمية. 
وان تسكن حن الوانم هر (uoi E ee‏ أنه من 
الأسهل إلى حد كبير تعزيز التنوع إذا كانت الصناعة أ كثر تنو ا لعبدأء 
عل سبيل JL‏ في الموسيقق أو الأعمال العجارية للأزياء أوإذا كانت 
الشركة تحدد القيم العقافية التي تعتزبالتنوع منذ البداية. ثم يمڪن 
بناء التنوع في تطوير هياكل الاتصالات. ومع ذلك سيشكل ذلك تحدًا 
Sub‏ لغالبية الشركات لتغيير ثقافاتها المؤسسية المتزايدة للسماح بمزيد 
من التنوع. سيقوم معظمهم بإرسال رسائل مختلطة: ڪن (jy) GE‏ 
من فضلكء احتفظ به.) 
8 - تغيير وسائل تغيير هياكل الاتصالات 
Change Means Changing Communication Structures‏ 
تغيير السلوك التنظيمي صعب. يقدر بعض المؤلفين أن معدل فشل 
مبادرات التغييريصل إلى الحلشين ]29[ رد الفعل المنعكس لكثير من 
المديرين هو إيجاد سبب «الفشل). من وجهة نظ رأنظمة العفكيرء هذا 
المسعى لا طائل منه. هناك الكثير من العوامل في اللعب» وريما تكون 
ديناميكيات حلقات التعليق sells‏ الزمن أكثر أهمية من أي عامل 
فردي. على الرغم من أنه لا فائدة من التفكير في العوامل المحتملة التي 
eal‏ إل YE e aal‏ أن السبب الأكثر dae‏ هو أن ies Rss‏ 
tas Lega Lots as‏ إن النظام Flee‏ سوق BL pe‏ قدر 
S ed eae‏ إذا افترضنا أن النظام يتغير بشكل ملحوظ» فما هو التغيير؟ 
في نموذج تفكير أتظيجداء أي تغبير هو تحول ملموس في الأتماط السلوكية 
في هياكل الاتصالات. إذا قبلنا هذا الافتراض؛ يمكننا فضح الحجة التي 
يتم ذكرها في أغلب الأحيان لفشلها في التغيير باعتبارها تافهة: افشل 
كوه عدم كفاية الاتصالات). إذا کان التغيير هو تحول في Sle‏ 
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الاتصالاات ولم دف هذا التحولء فمن الوادت ضح أن الدافع التواصلي 
pee‏ قا OLE} ta i] - US ag Ca‏ أن قريق کر ةالقدم 
المفضل لديك قد خسر GY‏ لم يفز... هذا صحيح ولكنه لا يساعد. هذا 
esc Y Sd a dall‏ ا ee ài‏ وتعملية: 
9 - يتطلب إدخال أآفكار جديدة فصل الارتباطات والاندفاع 
Bringing in New Ideas Requires the Decoupling of Links and an‏ 
Impulse‏ 


نظرًا s oY‏ اللمساعية تعمل عل الاسر رالذال Vi oL‏ 
الامريتطلب التغيير. يحتاج دافع التغيير إلى طاقة كافية لتغيير الأنماط 
الحالية SUS‏ الاتصالات. يكون التغيير أسهل إذا كانت الارتباطات 
بين العناصر مفصولة أو مفصولة فعلا. يمسكن تحقيق هذا الفصل من 
خلال تعطيل الأعمال الروتينية اليومية مع ورش العمل أو اجتماعات 
مجلس المدينة أونقل الجميع إلى مبنى مكاتب جديد (حستاء جهد كبيرء 
eiae J, 5 ies‏ من الأشخاص. ولڪن الأمريستحق الطاقة). أي 
اختلاف في أحد عوامل استقرا رالنظام الاجتماعي يبكن أن hai‏ بين 
العناصر ومع ذلك» فقد يستغرق الأمر بعض التجارب لتحريك الروافع 
ات الفا Yau aS eS eae‏ من ذلك» يجب أن 
يكون الدافع قويًا M ue‏ قد يتفاعل أي نظام مزود بوصلات ضعيفة مع 
العدخلات التقليدية. قد يتطلب النظام الذي يحتوي على أدوات توصيل 
قوية دفعة مؤثرة بشكل كاف مثل التحول أو الاستحواذ على منافس أو 
مدير تنفيذي جديد. لذاء فإن الفصل مفيدء لحن ليس (ous Lk‏ 
الأعمال الفعلية بتغيير المعتقدات والقيم وكل شيء آخر يشكل ثقافة 
الشركات. أياً كان شكل التدخلات» إذا التزمنا بنموذج تحويل الاتصالات» 
يحب أن يكون الدافع في fly‏ كبيرة. 
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0 - السلطة باعتبارها القدرة على تغيير هياكل الاتصالات 

Power as the Ability to Change Communication Structures 

السلطة هي القدرة على تحريك الأشياء. ب م ا كار deessent‏ 
تعريف السلطة عل gil‏ القدرة على ريا الأنماط الساتنة Pus‏ 
الاتصالات في النظام الاجتماعي. من المهم أن نلاحظ أن السلطة والموقف 
المري لا يحب أن يتزامنا. يستطيعون ويجب عليهم في معظم eo UE‏ 
لحن في بعض الأحيان لا يفعلون ذلك. في بعض الشركات» هناك لاعبين 
السلطة الخفية. كما أن السلطة ليست ميزة أو كفاءة يجلبها أي شخص 
للنظام الاجتماعي. بدلا من EUS‏ يتم منح السلطة لشخص من قبل 
أعضاء المجموعة داخل النظام. هذا هوالسبب في ol‏ يتم المكم على 
الرئيس التنفيذي الجديد من حيث المسدأ باحدى الطرق الغلاث التالية: 
Ye‏ يغير الرئيس التنفيذي الجديد النظام بشكل ملحوظه فالرئيس 
العنفيذي الجديد يلاثم الاستمرارية ويعتز بها إذا كان هذا جيدًاء فلن 
يحون هناك د أي تصور للمقاومة. 
يحاول الرئيس التنفيذي الجديد تغيير النظام وينجح - لقد أعطى 
النظام السلطة وسمح للرئيس التنفيذي الجديد بقيادة التحولات à‏ 
النظام. الرئيس التنفيذي الجديد هو بشر قائد عظيم. . مرة ipe ds‏ إذا 
كان هذا جيدًاء فلن يكون هناك أي تصور أوقدر ضئيل للمقاومة - 
إلقاء نظرة فاحصة قد يكون مختلفا للأفراد» وهذا واضح طبعا. 
يحاول الرئيس التنفيذي الجديد تغيير النظام وفشل - لقد نفى النظام 
السلطة ولم يسمح للرئيس العنفيذي الجديد بقيادة التحولات في 
النظام. يعتبر المدير التنفيذي الجديد ele‏ ويتعين cde‏ أن يغادر 
مرة TWAC‏ - فقد كانت المقاومة المتصورة كبيرة للغاية. 
هذه السيناريوهات ألخادية البح » بالطبع. . الواقع أكثر هيدا رمن 

ار EN‏ ا CR‏ ا e‏ 
الاتجاهات العامة لكيفية تفاعبل ai‏ ت مع النظم الاجتماعية 


تون مض بل افضل و e Te‏ 
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امهم هوأن al S335‏ على الرغم من حقيقة أن عددًا لا بأس بهمن 
المدراء والمدراء التنفيذيين يحبون خلق انطباع بأن لديهم السلطة بسبب 
موقعهم ol NI «d‏ المجموعة هي SS)‏ تمنح السلطة. 

لكننا وعدنا أن هذا الفصل يتعلق LE‏ بالقيادة. كيف يتلاءم 
مفهوم القيادة مع هذه العفسيرات؟ لنرى. 
1 - القيادة تجمع بين السلطة والرؤية 

Leadership Combines Power with a Vision 

يمكن تعريف القبادة lal‏ ال سعيا وراء used‏ 

مع القول: : cal‏ تدير الأشياءء لكنك تقود الناس). هذا على عكس ما يفعله 
Es‏ الموظفين وحتى المدراء: انهم يعملون داخل النظام. إنهم يعملون في 
النظام ويقومون بمهامهم كل يوم» les‏ بطريقة تقلل الطاقة. هذا 
بشكل خاص إذا تم الضغط Je‏ الناس» مثل العديد من shall‏ في الخط Xl‏ 
^ عل ذلك» فإن هذا ا الكثير من القوة p Jeden‏ 
os = ie a [s‏ هنا بعض JF iig‏ برا dece‏ 
iu I d d eyo "Y NECS 5‏ 
إرسالهم إلى دورات القيادة الذكية حيث من المفترض ol‏ يتعلموا طرق ووسائل 
تغيير القواعد. بعد ذلك» يڪون هذا في كثير من الأحيان مربحًا للغاية ومرة 
أخرى» تقوم العديد من المنظمات بإرسال رسائل مختلطة: ١‏ نحن نحتاج ونريد 
قيادة» لكن فقط إذا كنت لا تهز القارب»» فهذه طريقة AST‏ احترافًا لقول 
d pp‏ أن الحضل ع (3S‏ وأكلهاء qe‏ 
eni‏ عا رو اول كم retire‏ 
disse ah‏ نظام pp Si‏ البطىء MI‏ بهم)» واستنزاف ue‏ هم 
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يتعاملون مع أحجام المجموعة SE E E‏ 
قدرتهم. . ولكن سبب المواقف الاجتماعية فان القرارات تصبح أكثر 
صعوبة لأنها ليست واضحة. كس medi‏ الحم تو E‏ 
درجات عالية من عدم اليقين دون التعرض للإجهاد. ومن السمات 
المهمة للزعماء التسامح في التعامل مع الغموض. 

القيادة هي شكل متطرف من السلطة التي ينقلها النظام الاجتماعي. ولكن 
حتى في الحالات التي لا يتم فيها إعادة تعريف المياكل؛ تلعب السلطة دورًا Aa‏ 
إن العوذة إل الأصول ERP nada Lal‏ أو الوضع الاجتماعي هي موضوع 
القتال المستمر والتفاوض والمقارنات. لذلك» يوجد تسلسل هري داخل أي نظام 
oat‏ على الرغم من أنه لیس SEB‏ مائع» fray‏ السلطة Us sa. ge US‏ 
JO As eng‏ الشيان: SUETON ISIN CU DR‏ عبرالنظام الاجتماعي. 
هناك دائمًا أفراد لديهم رغبة كبيرة ة في زيادة قوتهم؛ وهناك أفراد يكتفون بدرجة 
أو بأخرى بموقفهم. Gb‏ زيادة القوة مع خاطر أكبر وليس الجميع على استعداد 
لعحمل هذا الخطر الإضافي ]30[ لن يشارك جزء كبير من الأعضاء في النظام 
الاجتماعي مشاركة ذشطة في أي نوع من أنواع لعب السلطة» على الأقل في معظم 
الأوقات. . ونتيجة لذلك» فإن فائدة برامج التدريب عل القيادة Sell ae)‏ في 
النظام) pal‏ مشكوك فيه عندما يركزون فقط عل «الأدوات الصحيحة» بدلا 

من فهم أنكلية الا تالت والاجتماعية. لحعزيز القيادة» من المحتمل أن يكون 
برنامج التطوير الذي يركز على الكفاءة الشخصية وانعكاسات النماذج الذهنية 
والغموض والنظم الاجتماعية واعداً أكثر. 
12 - التغيير [NT‏ من الأعلى إلى الأسفل Change Starts Top Down‏ 

as Gase‏ الساركيات d yal gf tL‏ بيدا pull doll‏ و 
الحسابات الداخلية. ولا يمكن التخطيط لتطوير هياكل اتصالاات جديدة 
بطريقة خاضعة للرقابةء ولحكن يمكن الإشارة إلى الاتجاه. يجب أن يڪون 
هناك تركيز مفاهيى لتطوير السلوكيات التنظيمية المحددة. يممكن تعريف 
حدود هذا المسار كدليل اجتماعي وفائدة شخصية. إذا كانت هذه الحدود غير 
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واضحة أوواسعة dia‏ فلن يحدث شيء. . ومع ذلك» يمكن أن يڪون جعل 
الل كيه عسوا uro INE‏ ال لا ال اسيك اجر اق 
هو مجرد مفهوم Lis‏ وبالتالي يصعب فهمه (الشكل 10( 

البرهان الاجتماعي هوما يبحث عنه الناس في مواقف غير مألوفة أو 
t a 13) [32 31] 22 Spe pe‏ ,3 ایل gl‏ غير واضح» فسوف 
ينظر معظم الناس حوهم ويلاحظون ما يفعله Og SV‏ سيقومون بعد 
ذلك باستنتاج السلوك المقبول أوالمتوقع ونسخه (النسخ هوشكل أساسي 
وجوهري للغاية للكيفية التي نتعلم بها كبشر). إذا كان للشخص المرصود 
ذي مكانة اجتماعية Ade‏ لأي شكل من أشكال السلطةء فسيتم فسخ هذ 
Fy oll‏ من السدلوك ممهولة ys ST‏ الا فراع GEV‏ سيق سارك الأقراد 
المحيطين ذوي المكانة الاجتماعية المنخفضة. هذا هوالسبب الرئيسي 
الذي يجعل التغيير يجب أن يبدأ من أعلى لأسفل ولماذا يتعين على المدراء 
(Je VI)‏ أن يكونوا قدوة. هناك تفاعلات وحلقات تعليقات تنشأ من 
القاعدة إلى القمة بالطبع. != "Te Bo‏ يتعين de‏ الرئيس السيرفي 


i‏ القيادة والأقران يوفرون "دليلا اجتماعيًا” 


Ji 


"x 9 te ماذا في ذلك بالنسبة لي؟‎ 
- * e 
Ge, pe (WIIFM) 
eet 4 
4 ws 217 
L4 L4 . 
0 fuo 


الشكل 10: التغيير يحدث داخل حدود المنفعة الشخصية والدليل الاجتماعي 
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المنفعة الشخصية هي النسخة المهذبة لقول «ما في ذلك بالنسبة لي؟» أو 
7 إذا کان الناس لا يرون WIIFM‏ الخاصة بهم؛ فسيكونون مترددين 
عندما يتعلق الأمر بالتغيير. تفكير الأنظمة بعيد LS‏ عن مفهوم هومو 
الاقتصادية de)‏ سبيل «Je‏ تعظيم الذات» الانتهازية» غير المدفوعة 
بالقيمة)» على الرغم من أن بعض الملاحظات حول الطبيعة البشرية التي 
أدت إلى هذا المفهوم فهي من المرجح ان تكون جدا صالحة» على الأقل في 
بعض الأحيان. بمجرد LI AV‏ في التفكير البطيء» aus‏ غالبا في تقييم 
الموقف والنظر في الاستثمارات السابقة والمستقبلية. هذه الاستثمارات 
ليست مالية» ولكنها يمحكن أن تون عاطفية أو اجتماعية أو مؤقتة 
ul ji‏ مورد آخرلدينا وقد نربطه بشكل مباشر we yl‏ مباشر بالطاقة. 
يمكن أن يكون العائد المتوقع للاستثمارذي مشاعر طيبة أووضعًا 
اجتماعيًا أوقوة أوأي شيء آخريدفعنا إلى العمل. إذا لم يكن التغيير 
المقترح مقنمًاء فسيبدأ الأشخاص في عرض أنواع معينة من السلوك 
لعجنب عدم استقرار التغيير الذي قد يعرض الاستثمارات السابقة أو 
المستقبلية للخطر. أحد المفاهيم الشائعة للقيام بذلك هو 8011104 أو 
Cay Lecce tg sts GL Lee 2‏ الفاس يفك sab‏ من 
العكيف مع تحول آخر في نظامهم الاجتماعي. هذا النوع من السلوك هو 
ببساطة محاولة مرة أخرى لتوفير الطاقة. وبع ges Den‏ اتدراء 
التقليديين غالبا ما يكون أكثر تماشياً مع الحكم على الأشخاص على 
أنه غير مرنين أو 4S‏ فمن أو raga‏ إذا كان الأمر يتعلق 
بموقف كهذاء فهناك مفهومان خاطئان في العمل: الظهور الواضح لمقاومة 
التغيير والحكم على الناس من خلال سلوكهم. سيتم التعامل مع كل من 
المفاهيه الخاطئة في الفقرات التالية. الرسالة التي يتم أخذها إلى المنزل 
هناهي أنه إذا لم يتمكن أعضاء النظام الاجتماعي من رؤية فوائدهم 
الشخصية» nini: cnm E gd‏ 
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الشكل 11: يجب أن يبدأ التغيير من أعلى إلى أسفل حيث تكون الطاقة المرئية مطلوبة 
سلس > 

14 58 

%8 


e$ 
يأتي الانحناء هنا مرة أخرى!‎ - 14 


الشكل 12: كثير من الناس يصبحون خبراء في تجنب التغيير لتوفير الطاقة 


3- الحكم على الناس من خلال سلوكهم في سياق محدد 
Judging People by Their Behavior in a Specific Context‏ 


عندما يظهر الأشخاص أشكال المقاومة» Le las‏ يعم الحكم عليهم 


من قبل الإدارة. ويتم تصنيفها على أنها عنيدة أو متعنته أو معوقة أو 
puc eue‏ أومع شيء آخر سينعكس عليها بشكل سيء 
تقييم أدائها المقبل. ما يفشل الكثيرون في إدراكه هو أن السلوك 
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يعتمد بشدة على السياق. على سبيل le SLAM‏ ما يمكن وصف مقاومة 
التغيير» وفي الواقع» على أنها انعكاس لعدم كفاية الإدارة العليا للموظفين. 
الناس ليسوا مقاومين. أنهم يظهرون الس لوك الذي يمڪن تفسيره على 
أنه مقاومة في موقف معين. لذلك يڪن أن يكون تقييم الأداء اللاحق 
والأقل من الكمال شهادة على عدم الكفاءة الإدارية من أي شيء آخر. 

من المفترض أن معظم المدراء لن يكونوا منفتحين بشكل خاص على 
هذه النظرة العالمية» aay‏ يعني أن عليهم أن يبدوًا pecus "ENSE‏ 
سلوكياتهم وكذلك الإجراءات باستمرار. ومع ذلك» فإنه يعطي بعض 
dead‏ عل ó‏ تقييمات الأداء التقليدية قدلا تحكحون أداة مفيدة (fuss‏ 
oe‏ — الموظفين. 
14 - المقاومة باعتبارها عدم توافق 

Resistance as a Lack of Compatibility 

التغيير يجتمع في كثير من الأحيان بالمقاومة. هناك تعبيرات مختلفة 
للمقاومة. يمحكن أن تكون لفظية أو شبه لفظية أو غير لفظية أو عدوانية 
أو سلبية. بغض النظر عن التعبير عن المقاومة» فإن النتيجة هي نفسها دائمًا: 
لا يتم تبني سلوكيات جديدة. من الواضح أن الاس لا يرون ما يڪفي من 
1 في السلوكيات المقترحة أو لا حاجة للعب dy‏ للقواعد الجديدة 
لأن رؤسائهم لا يلتزمون بها el‏ لا يوجد رابط تحفيزي بين السلوك الجديد 
والقديم؛ وبالعالي لن يحدث أي تغيير. لذلك يمكن تفسير المقاومة على أنها 
عدم التوافق مع SLA!‏ التحفيزية للأشخاص المفترض أن يخضعوا للتغيير. 
بالمقابل» من الضروري معرفة هذه SLAI‏ التحفيزية jade‏ تدابير إدارة التغيير 
أكثر فعالية. op dal‏ المقاومة هي في النهاية مسألة تقييم التكلفة والفوائد 
الشخصية مع مرور الوقت؛ بمعنى ماء قضية تجارية كلاسيكية لا علاقة ها 
بالإدراك المهين للعديد من مدراء إدارة التغيير باعتبارها موضوعًا «شديد 
الحساسيةا. على العكس تماماء ربما ينبغي التعامل مع إدارة التغيير باعتبارها 
مهارة أساسية للمدراء. 
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5 - الخاتمة والتوقعات: كسر الأنماط 
Conclusion and Outlook: Breaking the Patterns‏ 

يهم ues‏ الداع النهري Lekaion az cca ecu]‏ 
في القبيلة. وبالعالي ops‏ الشركات التي تعمل مغل القبيلة تتماثى مع 
المعدات المعرفية لمعظم الأشخاص الذين تم تطويرهم في آلاف السنين من 
العطور البشري. إن الشركات التي تستخدم آليات الفقافة القبلية ولكنها 
قامت بتوسيع نطاق المؤسسة بما يتجاوز القدرات الشاملة للعقل البشري 
تعاني من درجة من التعقيد لا يمحن أن يتعامل معها سوى القليل. 
الشركات التي تحارب مستويات عالية من التعقيد من خلال العبسيط 
ball‏ تميل إلى التعامل مع النظم الاجتماعية مثل الآلات وإلقاء اللوم 
عل أي شخص واي شيء إلا إذا فشل هذا que)‏ ربما تڪون الحقيقة في 
معظم الشركات هي وجود polis‏ تتوافق مع المتطلبات التطورية؛ وعناصر 
تولد مستويات هائلة من التعقيد « UW a td policy‏ عل الرغم من أن 

هذه صورة مقبولة للواقع بالنسبة لمعظم celal)‏ يبقى السؤال هو كيفية 
تغيير النسب وتطوير النظام. 

أحد أكبر التحديات التي تواجه الشركات هو إيجاد العوازن الصحيح 
بين الموثوقية والقدرة على التكيف [33]. كلاهما ضروري ولكن عادة ما 
يهم تفضيل OKA Aas Moly Wael‏ تفقد قدرتها Cà S Je‏ 
مع بيئة متغيرة إذا كانت توحد الكثير من المعايير من أجل الموثوقية. إذا 
كانوا يفضلون القدرة على العكيف دونما eles!‏ فإنهم يصبحون مجزأين 
ويتورطون في الحلول الصغيرة للمشاكل على مستوى الشركة. تقليدياء تم 
تنظيم معظم الشركات من خلال التسلسل الهري الإداري في عالم يتحرك 
ببطء. by‏ وقت qaos‏ تميل الى العوازن نحو الموثوقية. تواجه العديد 
محر PNE a rt‏ 
TEER‏ وإذشاء نماذج أعمال جديدة. نتيجة لذلك» els‏ العديد 

من Ld doa‏ ا کف Lael. Lals E EE‏ 
ASI‏ مرونة» وقابلية للتكيف» ورشيقة» أو أي شيء يسمونه السمة التي 
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يستخدمون عمليات AAI‏ ويشكلون هياكل الاتصالات كما «P‏ 

ويحولون التوازن نحو القدرة على التكيف دون فقدان الموثوقية. وان تغيير 

النظام الاجتماعي للشركة يصبح شرطا أساسيا للبقاء على قيد الحياة. 

إذا كيف يمكنك تغيير النظام الاجتماعي؟ يمكن الحصول على بعض 

التوصيات: 
اللجشاعية A‏ هة من قبل gage Sede lonely a La ME‏ 
«sl, P‏ مثل Ingvar Kamprad‏ مؤسس | IKEA‏ 

© التعرف على الهياكل التحفيزية للأشخاص المعرضين للتغيير وتوضيح 
WIIFM‏ للحصول عل التزامهم مشل GE‏ وهو كما يفعل مع طريقة 
التجريب [34]: وضع إطار لتسهيل التغييرات e‏ السلوك بلا حدود 
خارج الرتبة أوالوظيفة أو الجغرافيا أوالفقافة ضمن سياق «المهلة» 
وبعيدا عن أماكن العمل النموذجية وبمارساتهم البيروقراطية مع 
التركيز عل المشاركة des‏ قرارات الإذارة الفورية: 

e‏ حدد القادة الحاليين أو جندهم بدلاً من محاولة تحويل المدراء 
العقليديين إلى قادة كما اول شركة کوک 


pull 5e ©‏ من خلال cole ael pus‏ بدلا من إجبار الأفزاد التتوعين 
للغاية على العمل ee‏ (ما لم يكونوا جزءًا من الحمض النووي لشركتك) 
كما يمكن رؤيته في فرق كرة القدم المختلفة داخل الدوري. 
المجموعات على حجم معين مثل شركة Gore‏ بمجرد أن يتجاوز عدد 
الموظفين حدًا معيئًاء يتم تشكيل وحدة جديدة قد تتبع مسارًا تنمويًا 
Lae‏ في المستقبل» مع حوالي 150 من حجم الوحدة QUAM‏ لتعزيز 
عمليات الاتصال غير $29 ]137-35 
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Y‏ عفن أن os mi‏ هذا القنال UE us sail‏ كابلا اشكير 
الأنظمة ولا يكون بمثابة OLS‏ طبخ لإدارة التغيير. ومع ذلك يمڪن 
أن يساعد في التغلب على بعض المفاهيم الخاطئة حول ثقافة الشركات 
والقيادة والتنوع. غالبا ما يتم الاعتراف بالحاجة إلى تحسين عناصر 
النظام الاجتماعي ولكن ob‏ ما يتم التعامل معها بشكل احترافي. ربما 
يكون المفتاح لفهم أفضل AA‏ العناصر هو في وقت لاحق وهي كانعكاس 
عميق حول النماذج الذهنية في العمل في موقف معين وممارسة مستمرة 
للتفكير في النظم. يصبح التغيير بعد ذلك مجرد نتيجة لديناميكيات النظم 
الاجتماعية ضمن سياق الشركات ويمكن استيعاب الميل الطبيعي لتوفير 
الطاقة من خلال التعرف على القوة وتطبيقها على الروافع المناسبة في 
النظام الاجتماعي. لدعم التنمية التطورية للشركات والأشخاص المعنيين. 
| اختبر معرفتك (Testing Your Knowledge‏ 
أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (صح) أو (Ws)‏ 
Answer the Following Questions as True (T) or False (F)‏ 
1 - الدماغ البشري مغمور بسهولة بالتعقيد. 
2 - عادة مايغير البشر شدة تفاعلاتهم اعتمادًا على العدد ue I‏ للأفراد 
ذوي الصلة ضمن السياق. 
3 - إرسال بريد إلكتروني هو شكل من أشكال التواصل. 
4 - لا يمكن إدارة النظام الاجتماعي. 
5 - النظم الاجتماعية هي الاستقرار الذاتي والاكتفاء الذاتي. 
6- يمكن تفسير مقاومة التغيير على Lal‏ عدم التوافق مع SAI‏ 
التحفيزية للأشخاص المعنيين. 
7- الموقف في التسلسل e Al‏ للشركات يحدد السلطة في النظام الاجتماعي 
«الشركة». 
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8- ثقافة الشركات هي خاصية sb‏ & للنظام الاجتماعي الموجود في الشركة 
ولا يمكن السيطرة عليها. 

9 - يمكن تعريف السلطة في النظام الاجتماعي بأنها القدرة على تغيير 
Bla‏ الاتضصالات الروتينية. 

اهيدها بكرن ee pe wlll‏ كديق من السلوك Bol‏ موق 
ماء فإنهم يبحثون عن برهان اجتماعي. 

1 - خطأاً 2 - صحيح؛ 3 - Lad‏ 4 - خطأ 5 - صحيح؛ 6 - صحيح؛ 7 - 

Lbs‏ 8 - صحیح» 9 - صحيح» 10 - صحيح 
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التنوع والشمول فى مكان العمل 


Diversity and Inclusion in the Workplace 


m": ديدير أدونوفان‎ MM TTT 
) المستخلص:‎ 


التنوع ليس جديدًا أومعقدًاء ولكنه يظهر أحيانًا أو pF‏ على الظهورعل 
حد سواء. ضمن السياق التنظيمىء يبدو أن التنوع قد ازداد بسرعة في 
السنوات الأخيرة» وهو ما يعزى إلى عدد من العوامل. وبالمثل» OH‏ مفهوم 
الشمول لا يحتاج إلى ال خوف من التعقيد حيث يرغب الأفراد ببساطة في أن 
يكونوا أنفسهم. الغرض من هذا الفصل هو توفير مناقشة واسعة لمفاهيم 
التنوع والإدماج في مكان العمل لمساعدة القارئ على فهم التنوع والتضمين 
بشكل أفضل وما يعنيه بالنسبة للمؤسسات. ويهدف هذا الفصل أيضًا إلى 
مساعدة القارئ في التفكير في كل من الاختلافات والتشابه بين الموظفينء 
وكيف يمكن الاستفادة منهاء واستيعابهاء من قبل المنظمة. 


1 - شرح التنوع والشمول Explaining Diversity and Inclusion‏ 
التنوع يعني الاختلاف. على هذا النحوء فإن التنوع ليس ظاهرة 
جديدة» حيث کان الأفراد دائمًا quake‏ الواحد عن الاش عل الرغم 
من وجود التنوع sla‏ إلا أنه من الصعب تحديده [1]. إحدى المشكلات 

المتعلقة بتعريف التنوع تنبع من حقيقة أن التنوع يتعلق بكل من 
الخصائص المرئية وغير المرئية 2J‏ 3]. وهذا يعني ببساطة أن بعض أبعاد 
التنوع أسهل في الرؤية» وأسهل في التصنيف أو التعبي ر أوالمناقشة. وتشمل 
هذه cole YI‏ عل سيل الخال dall‏ الفسيرارغي ol aie‏ لون البشرة 
أو اللباس أوالعمر أو القدرة البدنية. هناك مشكلة أخرى في تعريف 
العنوع وهي أنه يكن ex PPP LEIS o hac‏ اتناف م às alus‏ أفراد 
يصفون الآخرين ن بأنهم متشابهون أو ختلفون عن أنفسهم TA]‏ 
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يكن اعبار المفوع de watery Glas! LEI‏ السياق Cas‏ 
]3 تنبع انتقائية التنوع من فكرة DR PE MS TNT‏ 
ذات تنوع أقوى من cla ne‏ عل سبيل المغالء اللكنة والقدرات البدنية 
والخلفية الغقافية. فيما يتعلق بالاعتماد على السياق» لا يمكن تعريف 
Pd dir‏ ا M‏ ا ا 
بالآخرين في بيئتهم ]3 فيما يتعلق بالنسبية» فهذا ب فق أن tte‏ 
eae A el‏ 
ولكن قد يعرّف أحدهما بأنه ذكر بينما لا يظهر الآخر. وبا لمثلء يمسكن 
أن يكون شخصان في نفس العمرء لكن أحدهما قد يعتبر نفسه CLA‏ 
بينما الآخر قد يعتبر نفسه كبيرًا في السن. بغض النظر عن القضايا 
التي تطرحها الطبيعة العميقة والسياقية والنسبية للتنوع؛ يوجد DAS‏ 
مين pus aS‏ ينسم جوبلين وداوس [5] تعريقًا موجرًا للمفهوم 
rll‏ وبقترح ببساطة أن التنوع يشي رإلى جميع الطرق التي يختلف 
بها الناس عن بعضهم البعض. هذا الععريف» مع أنه موجزء يؤكد أن 
الأفراد eme‏ أن يختلفوا عن بعضهم البعض بعدة طرق. في العرق ربما 
asl BUNTE:‏ فسن Legend‏ العرقية المركزية يشير فاق كتبقر 
وشيبرز[6] إلى التنوع على أنه يعكس الدرجة التي تو جد بها اختلافات 
RLS pidge‏ ة أوذاتية بين الأشخاص في المجموعة. jesse‏ لقوق قل 
تركيز أكثر تركيرًا على مكان العمل؛ يحدد جريفين ومورهيد [31:7] التنوع 
عل أنه: 
أوجه التشابه والاختلاف فى خصائص مثل العمر والجنس والتراث 
العرقي والقدرات البدنية والإعاقة والعرق والتوجه الجنسي بين موظفي 
المنظمات 

cago ea ل‎ edt اللي‎ oe lua 
هذه‎ AGUS o Lal يان الاس‎ Rally as, أعلاه‎ Silas 
الاختتلافات» وفردية المقابلة لديناء هي شيء يعتبره الكثيرون جزءًا مهما‎ 
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من أنفسهم» ولا يريدون تحريفه أو تجاهله ]8[ هذا هو OSA‏ الذي 
فيه التضمين» والذي وصفته أودونوفان [1] الإدارة التنوع 42.0 والذي 
من.قلق الحتضمين 
إلى أي مدى تتواصل المنظمات وأعضائها Glai‏ مع الأشخاص وتشاركهم 
وتستخدمهم عبر جميع أنواع الاختلافات [9]. 

في «pL‏ يتعلق العضمين بمساعدة الموظفين الذين لا يشعرون بأنهم 
ينتمون إلى التيار الرئيسي للمنظمة ليشعروا بأنهم ينتمون اليهاء بينما 
يساعد Cl‏ أواعك الموظفين الذين يشعرون أنهم ينتمون إلى الاستمرار 
3 ذلك ]10[ بموجب نهج شمولي للتنوع؛ وبشكل خاص Weg gills jlo)‏ 
يتم تحديد اختلافات الآفراد في مكان العمل فقطء بل يتم دمجها في نسيج 
ثقافة المنظمة [11]: بشكل موكد Leta 427 :12] Dy ule‏ يضفي العضمين» 
يأخذ وجهة نظر متعددة الأوجه» ويقترح إدراج القلق بشأن الدرجة التي: 
© يتم تقييم الموظفين» ويتم أخذ أفكارهم في الاعتبار واستخدامهاء 
e‏ اشراك الموظفين بنجاح سواء في المنظمة وعبر الإقسام؛ 
e‏ يشعرالموظفون الحاليون أنهم ينتمون إلى المنظمة» ويتم جذب الموظفين 

المحتملين إلى المنظمة 

e‏ يشعر الموظفون بالالتزام تجاه بعضهم البعض» وأهداف المنظمة 
e‏ تواصل المنظمة تعزيز المرونة والاختيارء وتحضر التنوع. 

ومع ذلك من المهم أن ندرك أن التضمين هو مفهوم سياقي وفردي 
ولحظي وعابرء والذي يحدث على المستويين العنظيي والفردي ]1< 11«9 

ميق الم ایکا Shs of‏ أن ارقن کم أن بشع روا Oh gatas ele‏ 
وغير مشمولين (متضمنين) في وقت واحد. قد ينظر الموظف إلى التضمين 
بين الزملاء في فريقهم؛ على سبيل JUI‏ ولكن ليس في القسم أو 
المنظمة الاوسع. لا يتبع ذلك تلقائيًا نظرًا لان الموظف يشعر بأنه مشمول 
في سياق rely‏ فهم سيدركون الشمول في جميع السياقات التنظيمية 
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Silly OW es aM يسع ر الإدراك‎ A كما أنه ليس‎ ag I 
سيستمرفي ذلك بالمستقبل. هذا أمر مهم لأنه يعني أن المنظمات التي‎ 
وتعسل من أجل أن تكون شاملة: قد لا‎ ALLA تهدف إلى أن تكون‎ 
يزال لديها أفراد في القوى العاملة لا يقهمون الشمول. لذلك» يجب اغتبار‎ 
تعزيز الشمول على المستوى الفردي عملية مستمرة» وينبغي للمنظمات أن‎ 
حيث ينظر‎ LEG الشمول ليس مفهومًا‎ ob للفرضية القائلة‎ Lay تعمل‎ 
الموظفون إلى الشمول أولا يدركونه؛ بل يعتمد على السياق. وبالتالي» ينصح‎ 
المنظمات ببذل جهد لرصد التضمين (الشمول) بشكل مستمرء لضمان‎ 
وحتى عند العمل في سياق آخر» على‎ Sp tl بقاء تصورات الموظف عن‎ 
net] تسد لخر‎ bl GE فريق‎ SIUM Je 

ماذكر oel‏ من المحتمل أن يكون تطوير الشمول على مستوى 
فتردى غير AS‏ بالنظ رإلى أن الأقسام المختلفة قد يكون لما ثقافات 
وطرق مختلفة للعمل» فقد يعني هذاء وكما ذكر ML.‏ أن الفرد قد يشعر 
بأنه مشمول في منطقة ماء ولكن ليس في منطقة أخرى. إذا كانت هناك 
ALL Allele gy, Sle‏ ققد ye lie Ja‏ اال trol‏ 
الأفراد بعدم شموطم عندما يكونون خارج قسمهم IN]‏ 

هناك نقطة أخرى تجدر الإشارة إليها وهي أن بعض الأفراد قد 
يعتقدون أنهم بحاجة إلى القيام بدور نشط في تطوير مشاعرهم بالشمولء 
في حين قد يعتقد آخرون أن الشمول يحدث بشكل طبييي )1168 لذلك» 
يُنصح المنظمات بدراسة جهود الشمول على المستوى التنظيمي العام 
والسترى SrA)‏ وكذلك على مستوى الفريق ق. إن القيام بذلك سيساعد 
في خلق بيئة تنظيمية لدعم الأفراد الذين يعتقدون أن الشمول يحدث 
بشكل طبيعي» بينما يساعد أيضًا في الحفاظ على تصور الموظف للشمول 
حت عند العمل في مناطق مختلفة في المنظمة [tf]‏ 

بشكل ele‏ على الرغم من أن هناك قواسم مشتركة فيما يتعلق بما 
يشكل الشمولء على سبيل المثال الشعور بالتقدير أو الاحترام» فإن الأفراد 
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ينظرون إلى هذه المواضيع بطرق مختلفة» وحتى إذا كان يُنظر إلى منظمة 
فاع t CAS‏ ققد لا يرال يعض المرظفين لا يفعرون اة 
cff]‏ 13[ الاقتراح الأساسيء كما نوقش سابقاء هو أن الشمول يحدث عل 
مستويين وهما: الفرد والمستوى التنظيمي. علاوة على ذلك» فإن تنوع 
الافرادء أوتكوينهم المتنوع؛ قد يؤثر عل تصوراتهم» أوفيما إذا كان (Slay‏ 
ن مشاعر امول اال قبا gles‏ بالإدراج: OL‏ القتول اناور 
القديم «افعل بالآخرين كما تريد أن يفعلوا بك لم يعد سارياً. Nun‏ 
فين eu SLI‏ تحذير de 2L MI‏ اغتبار ol‏ معاملة الزملاء كما يرغبون 
في تلقي العلاج قد لا تساعد في جعل الآخرين يشعرون بأنهم مشمولون» 
بل قد يبدو فرصًا لقيمهم على الآخرين ..٠‏ لذلك» من المهم أن يحاول مدراء 
SE‏ البغرية أو الأشراد gf‏ المتظمات عموما الكقف عن احاجات 
on‏ فيما Ghats‏ يما سيلج aie‏ الشعور بالشمول ويهدفون aN‏ 
a uds i‏ فلك M‏ اجات ]13 acl‏ من Ja al‏ الطرق للقيام بذاك 
هي ببساطة سؤال الموظفين [14]. هناك عدد من أدوات للموارد البشرية 
التي يمكن تصميمهاء على سبيل SEM‏ مبادرات التدريب عل التنوع؛ 
anl ys‏ الأداء coL tUa s‏ التخطيظه ومشاركة الموظفين أو cole War ul‏ 
الرفاهية» أو ريما حتى أثناء أنشطة العدريب أو العوجيه. 

كما TC‏ افتتاح هذا القسمء فان العنوع» وحتى الشمول» مفاهيم 
جديدة. ومع ذلك ويبدوأنهم يكتسبون اهتمامًا متزايدًا ويحملون Bas‏ 
من المزايا والتحديات المحتملة» والتي تمت مناقشتها في القسم التالي. 
2 - فوائد التنوع والشمول Benefits of Diversity and Inclusion‏ 

قبل مناقشة الفوائد والتحديات المرتبطة بالتنوع والشمول» تجدر 
ER TEs‏ إذالم يكن التنوع في المجتمع ظاهرة جديدة [15] فلا 
يوجد تنوع في المنظمات. .ومع UBL. SS US «sls‏ يبدو ol‏ التنوع يتزايد 
في المنظمات [2» 7 16- -20 على الرغم من أنه قد يكون من الأنسب 
القبول إن الوك يواد oly‏ ماخ side sdb poll‏ بالتأكيه في 
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oie‏ المزيد من الاهتمام. هناك عندد من الأسباب وراء زيادة أوتنوع 
القوى العاملة à‏ المنظمات» يما à‏ ذلك: 
4 أدت ual Seal ol call‏ إل Baltes slrel Qs»‏ من التساء 
والأقليات إلى القوى العاملة ]13 20« 423 
2. زيادة عولمة أسواق الأعمالء نما أدى إلى زيادة حجم الأعمال التي تتم 
de‏ نطاق دولي أومع قاعدة عملاء متنوعة [2221]» 
3. التحسينات في تكنولوجيا المعلومات: ما أدى إلى زيادة العفاعل بين 
الموظفين الأيرلدديين ونظرائهم الدوليين L21‏ 
Ellon ey .‏ متعددة eod‏ فا ادیال 235 رجو انات کر 
تنوعًا [21]» 
5. التفاعل بين الجنسيات والغقافات المختلفة في مكان العمل بسبب 
sd!‏ الصافية والتوظيف الخارجي المستهدف ]422-20 
6 المنظمات التى تبذل جهودًا ALLL‏ الاستبعاد المنهجي السابق للعوامل 
الديموغرافية المختلفة من القوى العاملة ]624 25]. 
بغض النظر عن الأسباب الكامنة وراء الاهتمام المستمر بتنوع القوى 
العاملة وتنوعها وإدماجهاء فإنها تقدم عددًا من المزايا المحتملة للمؤسسات. 
بينما توجد حالة عمل راسخة لإدارة العنوع؛ أي مجموعة من المزايا المرتبطة 
بالتنوع في مكان العمل يلاحظ اودونوفان [11,1] أن العديد من هذه الامور 
تعكسها المزايا المرتبطة بالإدراج» على الرغم من أن التضمين يقدم بعض 
الميزات الإضافية مزايا. على هذا النحو في هذا القسم سيتم استكشاف المزايا 
المرتبطة بكل من التنوع والإدراج بالترادف. 
قبل x sila.‏ المزاياء ينب syl Y‏ إلى أن مجرد وجود تنوع 
في المنظمات لا يڪ في للاستفادة من الفوائد المحتملة؛ بل يجب إدارة 
ف القصدر» 4 X eus M UAM Sa‏ بار & Joe tilly‏ لوا 
المحتملة الاولى بتوفير التكاليف. 
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وقورات في التكاليف: 
- الحد من التغيب 


زيادة الالتزام 


« Cab gall تعزيز تقة‎ 


الروح المعنوية 
والرضا الوظيقى 


الشكل 1. المزايا المرتبطة بالتنوع والشمول. مصدر المؤلف (اودونوفان 2017(« مقتبس من [1] 
1.2 توفير التكاليف CostSavings‏ 

تتعلق حجة التوفير في التكلفة»؛ في هذه الحالة» في المقام الأول بالحأثير 
السلبي لسوء إدارة التنوع على النتيجة الأساسية للمؤسسة. هذا يشير 
بشكل خاص إلى ارتفاع تكاليف دوران الموظفين» وارتفاع معدلات 
التغيب عن العمل وقضايا التمييز. فيما يتعلق بتكاليف دوران cab M‏ 
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فإن معدل دوران الموظفين المختلفين يمثل مشكلة مكلفة ومهمة بالنسبة 
للعديد من المؤسسات»ء وكذلك تكاليف التوظيف والتوظيف والعدريب 
الإضافية لكل شخص . بالإضافة إلى ذلك» يؤدي العدفق المستمر للموظفين 
من خلال المؤسسة إلى اسعمرار gous‏ الموظفين في الفعله» بدلا من الأداء 
إلى أقصى إمكاناتهم ]26< 27]. لذلك» يمكن القول إن إدارة التنوع تمڪن 
الموظفين من أداء قدراتهم [28]. 

يتعلق العنصر الغاني في حجة التوفير في التكاليف من خلال خفض 
معدلات التغيب. ol LS‏ العغيب يؤدي الى اضافة تكاليف كبيرة 
للمنظمات» وخاصة عندما لا يشعر الأفراد بالأمان حيال وضعهم» حيث 
أن انعدام الأمن يمنع الموظفين من الا نخراط الكامل في العمل. فعلى د 
المشال A)‏ اقترح من قبل مونڪس | ]29[ أن إدخال مبادرات di)‏ له 
gla} wb‏ على معدلات التغيب عن العملء ما يؤدي إلى االحد من معدل 
الدوران (الموضحة أعلاه) ومستويات التغيب. في النهاية» يتم تذكيرنا أنه 
Nossa i‏ ال ل 
العملء وفي هذه الحالة كنتيجة لبعض عوامل التنوع؛ فإنهم على الأرجح 
لن يحضروا العمل» أو يغادرون. 

Jue‏ التركيز الأخير فيما يتعلق بتوفير التكاليف هو النظر في الدعاوى 
القضائية» علي سبيل JUR‏ التمييز ا لجنسي والعمر والعرق» أوربما بشكل 
dasad ASÍ‏ جهد تنظيمي استراتيجي لتجنبها ]27 29( 30]. عند محاولة 
التعامل مع العنوع في القوى العاملة عبر برا مج العنوع والإدماج» يجب أن 
تساعد هذه البرامج المنظمات في الامتغال للقوانين المتعلقة بالتمييز. يجب 
أن يضمن استخدام مغل هذه البرامج أيضًا وجود سياسات à NIS‏ 
المنظمات للمساعدة C» à‏ دعاوى الحميين حيث إن المنظمات التي تدرك 
تنوع القوى العاملة لديها هي أكثر عرضة لتوقع المشكلات» وبالعالي 
يحتمل أن تقلل من bs‏ التقاضي ]21«2[ "PAM‏ هذه الحجة 
من حيث صورة الشركة» ويقترح أن المنظمات يمڪن أن تركز على 
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تحسين صورتها العامة أوتعزيزها باستخدام إدارة التنوع لتقليل فرصة 
دعاو قانون العمييز. على الرغم من ذلك» يجب العنبه إلى أنه sus ale‏ 
التكاليف المتعلقة بحركة المبيعات» يصعب قياس وفورات التكلفة الفعلية 
ASU‏ عن تحسين إدارة scd‏ £ ]32[ 
2.2 كسب درب المواهب Winning the Talent War‏ 

يشير الفوز في مسابقة المواهب» أو احرب المواهب» إلى جذب واستبقاء 
وترقية الموظفين من المجموعات السكانية المختلفة ]27( 33:34[ يعتمد 
مستقبل المنظمة على جودة المواهب التي تجذبها وتحتفظ بها [35]» ومن أجل 
الحفاظ على e‏ ناف يحب أن تكون المنظمات قادرة على تحسين مواردها 
البشرية ]127 à‏ الواقع؛ .455 TORT TJ‏ [36] أنه بالنسبة للعديد من 
المنظمات» تتمثل Gro]‏ الطرق في قياس الفعالية في تحقيق وصيانة الميزة 
التناقسية المستدامة. نظرًا لعحقيق ميزثنا العنافسية من خلال عمل الموظفين؛ 
ينبغي للمنظمات أن تركز على تحديد الموظفين الرئيسيين والمحافظة عليهم 
وتطويرهم من أجل الحصول على ميزة تنافسية نتفوق بها على المنافسين ]36[ 
إن المؤسسات التي لا يمكنها فقط abs‏ موظفين مختلفين» » بل أيضًا تطويرهم 
والاحتفاظ بهم وترقيتهم فمن المرجح أن تحكون Ub‏ ميزة على منافسيهاء حيث 
سيتم جذب الموظفين الموهوبين إلى المنظمات التي تقدر قدراتهم. سيكون 
هؤلاء الموظفون أكثر استعدادًا للاستثمار في النشاط الإنتاجي» وكما ناقشنا 
dL.‏ أقل احتمالًا للمغادرة إذا كانوا يعتقدون أنهم يعاملون بشكل عادلء 
ويشعرون Ob‏ الفرص الوظيفية متاحة لهم [27]. من المىكن أيضًا أن وجود 
قوى عاملة متنوعة تسمح للموظفين المتنوعين بالتعاطف مع الشركة» ما Jas‏ 
الشركة جذابة للموظفين المحتملين الآخرين المتنوعين [26]. 

يمكن أن يساعد العنوع أيضًا في الاحتفاظ «ce‏ كالتزام بالتنوع في 
الإهداءات للموظفين الذين تهتم بهم المنظمة كأفراد ]21 26]. إذا لم تقم 
المنظمات بإدارة قضايا التنوع بفعالية» فستترك المواهب المتنوعة لصالح 
منافس يقوم بذلك ]37 38]. ومع ذلك» يشير نموذج استنزاف الاختيار 
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لخادو [39] (ASA)‏ إل أن Gab ll SU al y oi‏ الحتافين قد M‏ 
يكون عملية مباشرة إلى الأمام. ASA Jola‏ أن المنظمات تتطور بشكل 
طبيعي نحوالتجانس الاجتماعي حيث يفضل الأفراد ol‏ يحونوا مع 
222 ن الذين يحملون أوجه تشابه معهم. oe à‏ أن OA A‏ شحين ينجذبون 
AST‏ إلى المنظمات التي يعتقدون fet atl Ogee ty sl al 52 GS Lel‏ 
إذا كان هؤلاء الموظفون» بمجرد تعيينهم؛ لا يتناسبون مع بقية المنظمة» 
فمن المرجح أن يشعروا بعدم الرضا والرحيل. إذا تكررت هذه الدورة على 
مدار فترة زمنية» فإن النتيجة هي العجانس العدريجي للمنظمة ]44 29[ 
ولتجنب هذا الا نمجراف الطبيي نحو التجانس» وزيادة تحاليف الدوران 
اللاحقةء يشير جاكسون وجوشي [25] إلى أنه قد يڪون من الضروري 
اتباع نهج استباقي لزيادة التنوع؛ ما يدعم التأكيد على ضرورة إدارة التنوع 
بشكل ذشط, والذي سيتم مناقشته eo‏ في هذا الفصل. 
2 تحسين الابتكار والابداع Improved Innovation and Creativity‏ 
كما 5 تم تحديده في الشكل 1» هناك فرصة TX‏ ناشئة عن تنوع القوى 
العاملة في زيادة إبداع الموظف وابتكاره [18» 38( 40 41]. في الواقع؛ 
أعلن ديفيدسون وفردمان [13] أن الشمول يعمل عل فتح طريق يمكن 
للأفراد من خلاله تنظيم واستخدام مواردهم الشخصية لفعل ما يقومون 
به على أفضل وجه؛ ما يعني أنه يمكن للموظفين استخدام تلك الخبرات 
ووجهات النظر المتنوعة. تميل المواقف» ANM‏ المعرفي» والمعتقدات إلى العباين 
مع المتغيرات الديموغرافية oH Je‏ والعمر» «JoJo,‏ فأن التنوع يحدد 
c‏ تنظر إلى الاشياء وإن sol‏ أسبات التنوع في القوى العاملة في المنظمة 
هو وجود وجهات نظر مختلفة ess]‏ النظر حول أداء المهام ]38 42« 43[ 
في جوهرهاء سيكون لدى الأشخاص المختلفين طرق مختلفة لعرض المشاكل 
أو oe A‏ أو العفكير فيها. إذا تم poss‏ المناهج Axis‏ أو وجهات النظر 
أو الآراء فإن النتيجة المحتملة هي ATE ol‏ ن Bo‏ على اتخاذ قرارات 
أفضل وأكثر استنارة [37]. بالإضافة إلى ذلك» يمكن أن تجعل إدارة التنوع 
الموظفين المتنوعين يشعرون بالتقدير والدعم» U‏ يميل إلى أن يصبح الموظفون 
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أكثر ابتكارا ]£44 حيث من المحتمل أن يتحمل الموظفون المخاطر أو يحاولون 
تجربة ما عندما يرون الدعم متوفر لهم للقيام بذلك. يمسكن للتنوع أيضًا أن 
يزيد من جودة حل مشكلات الفريق على غرار المناقشة السابقة» OB‏ العنوع 
بين أغضاء الفريق يكن الموظفين من رؤية المشاكل من جموعة RAS‏ من 
وجهات النظر وذلك استنادًا إلى مجموعة واسعة من تجاربهم ما قد ينتج Axe‏ 
قرارات افضل ]31( 32 38( 40« 45]. 

ومع ذلك فانه في الواقع هناك حذر Le,‏ ما تكافح الجماعات 
لتسخير المزايا المحتملة "e‏ [38] والتي قدلا تكون مفاجئة نظرًا 
لمعرفتنا ماله التفكير الجماعي وفكرة الفقافة الجماعية باعتبارها ثقافة 
فرعية للثقافة التنظيمية. فان التركيز الأقل على توافق الموظف مع المعايير 
السابقة سيكون من خلال القبول الصريح EOS‏ الموظف ER us‏ 
أن جسن الإبداع [45]. هناك سببان يدكنوان عل هذا الاقتراح SAT‏ »كما 
ذكرنا سابًاء من المفترض أن يكون cal‏ الأفراد المتنوعين أفكار متنوعة 
dass S| dob;‏ ثانياً إذا اقترب الأفراد من نفس المهمة من وجهات 
نظر متنوعة» فمن المرجح أن تحدث النزاعات المتعلقة بالمهمة. 

تذك أن الصراع ليس بطبيعته أمرًا CJ‏ تلقائيًاء يحب أن يؤدي 
a‏ هذه الضراعات إلى دراسة أكثر s Yos‏ الجوانب eels‏ 
والتي تُوجت بحلول ST‏ إبداعًا ]7 46[ قد يساعد هذا في تجنب المفهوم 
اوها للتفكير الجماعي» حيث إن النزاعات alli‏ عن وجهات 
bs‏ مغنوعة oops‏ إلى التشكيك ف الممارسات السابقة Uis YL,‏ متها 
وبالعالي تتطلب التشكيك في الأفكار أو الممارسات الحالية والتغلب على 
تفكير المجموعة [7]. 
Increased ipei Wd he 4.2‏ 


Le osa a 1 Jp gol R 
حك أن إدارة العنوع ودعم‎ ua h du أن تصبح المنظمات أقل‎ 
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الموظفين من المحتمل أن تتطلب بعض التكيف أوالمرونة في الممارسات. يجب 
أن تخلق هذه الانسيابية بدورها مرونة أكبر» وتمكن المنظمات من الاستجابة 
للتغيرات البيئية بشكل أسرع وبتكلفة أقل [45]. 

خم al‏ اعد كص 1 xus AM 6g ee‏ 
فرص الموازنة الأسرية أو فرص العمل مدى الحياة لموظفيها المتنوعين 
في وضع أفضل للتغلب على نقص المهارات أوتقديم بدائل للقكرار في 
coL VI‏ الضعةة من خلال نزات الراحة X uad M‏ أوهباذرات ASLAM‏ 
في الوظائف» ما يتيح لما الاحتفاظ بموظفيها ]31[ الفقافة الحالية 
للبوطتين مبب Bgl d‏ من أن استخدام مثل هذه الترتيبات قد يؤدي 
إلى انخفاض فرص العملء وبالتالي قمع الفوائد المحتملة [18]. ومع ذلك» 
à‏ العديد من المنظمات» يمكن أن يؤدي ذلك إلى محدودية استيعاب 

تيبات العمل المرنة من قبل الموظفين بسبب المخاوف من استخدام 
i‏ تؤدي هذه الترتيبات إلى تقليل فرص العملء وبالحالي إلغاء الفوائد 
المحتملة ]18[ 
2 قيادة أكثر فعالية More Effective Leadership‏ 

e£ بدلا من‎ axi فق الات إذا قم‎ ppl) ena 
تقديم خدمة شفهية فقط» من تحسين الفعالية في المستويات العليا في‎ 
المؤسسة. عدم تجانس الإدارة العليا يمسكن أن يمنع منظور قصر النظر‎ 
العليا‎ col all وعدم الاستفادة من التدوع في‎ Lb عل المستويات‎ 
للمنظمةء وبالعالي يمكن أن توفر للمنظمة فرصة لتحسين فعالية القيادة.‎ 
القادة المتنوعون هم أكثر قدرة على فهم وعكس التفكير لبقية أفراد‎ 
المنظمات: بالإضافة إلى إرسال إشارة إلى أن الموظفين المتنوعين لديهم نفس‎ 
الفرصة للتقدم. هذا يمكن أن يؤدي إلى مزيد من العنوع في المستويات‎ 
السابقة‎ LAL lady lg BUSY وريا ساغدهيرة لحر ف‎ adl 
في هذا الفصل. علاوة على ذلك فإن الوعي المتزايد الذي طورته المنظمات‎ 
التي تدير التنوع أو تتكيف معه يمحكن أن يساعدها على أن تصبح‎ 
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أكثر فاعلية في مواقف العمل بين الغقافات ]31 38« 40]. بالإضافة إلى 
ذلك تتوافق مهارات التنوع الجيدة مع مهارات إدارة الأشخاص الجيدين 
وبالحالي فإن التركيز على قدرة الإدارة على الإشراف je‏ قوة عاملة متنوعة 
يمكن أن يؤدي إلى تحسين مهاراتهم في إدارة الأفراد بشكل عام [31]. 
Business Growth JLacill gai 2‏ 

تتعلق الميزة المحتملة لقيادة نموالأعمال بالمنظمات التي تدير العنوع 
للاستفادة من عدد من Aj ASA yo all‏ يمكن للمنظمات استخدام 
تنوع القوى العاملة y‏ کات نهم متزايد للسوق الذي تعمل فيه ]631 
0 47[ أشار تقرير صدر عام 2004 عن التنوع الذي أجرته المفوضية 
الأورويية فى تحسين الوصول إلى قطاقات جديدة ف الوق وتحيسين Blo‏ 
في الأسواق الحالية باعتبارها فوائد للتنوع 47411[ علاوة على ذلك ومع 
E us als‏ العملا و ورین JULI s LS‏ فعليا في السوق ini‏ ع 
]38 45:42( 48( من المنطقي ol‏ يحون الفهم المطلوب للتسويق لمختلف 
العوامل السكانية والاستجابة لاحتياجاتهم يقيم بشكل طبيعي من قبل 
tbe gl‏ ذوي الخلفية ee a) [45 38] Gas‏ أن ee‏ فعل سبل 
SLAM‏ أن الأفراد من ثقافة الأقلية هم في بعض الأحيان AST‏ عرضة 
لتقديم الرعاية لممثل مبيعات من ثقافتهم الخاصة ]45[ إن وجود قوة 
عاملة متنوعة وشاملة يمكن أن يساعد في ضمان المنتجات والخدمات 
التي تقدمها المنظمة التي تحترم وتضع في اعتبارها عملائهاء وحتى زبائنها. 
فإذاكانت القوى العاملة تعكس قاعدة عملاء المنظمات» cas,‏ راغبة 
وقادرة عل استخدام هذا التشابه لتحسين عروض المنتجات أو الخدمات: 
pad‏ أن تتوافق مخرجات المنظمات بشكل أوثق مع رغبات العملاء. 
هذايمكن أن يؤدي إلى زيادة رضا الزبائن ]651 52]. يمكن كذلك 
CNA‏ أن تستفيد من النية الحسنة للزبائن المتنوعين الذين يفضلون 
شراء المنتجات التي تنتجها قوة عاملة متنوعة» أو الذين يفضلون القيام 
Jus‏ تجارية مع المنظمات التي لديها قوة مبيعات متنوعة 4 ]38[ إن لم 
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يكن هناك شيء آخرء فإن التنوع يوفر صورة جيدة لقاعدة عملاء 
المنظمة» ويعزز العلامة التجارية للشركة ]26[ 

يمكن لإدارة العنوع LEI‏ تحسين النتيجة الأساسية للمنظمات 
]26« 43( 51-49[ الموظفون الذين يعتقدون أن صاحب العمل يدعمهم 
يكون لديهم ميل إلى أن يكونوا أكثر إنتاجية. تؤثر هذه الزيادة في 
الإنتاجية بشكل إيجابي على النتيجة النهائية للمنظمة ]26 49]. يمن 
الالتزام بالعنوع» لا سيما الالتزام الشامل» كل موظف من المساهمة بأفكاره 
ومواهبه ومهاراته الفردية في المنظمة» الأمر الذي يؤدي مجددًا في النهاية 
إلى تحقيق النتائج النهائية [50]. 

قد تستفيد المنظمات الشاملة أيضًا من مساعدة موظفيها في مواجهة 
التحديات العالمية» بما في ذلك القوانين واللوائح المختلفة والحواجز 
اللغوية والحواجز الغقافية [51]. قد يكون الموظفون في منظمة شاملة» 
على سبيل SLM‏ يكونون على استعداد لمناقشة ثقافتهم الوطنية علانية 
QUU,‏ مساعدة المنظمة في فهم تلك الغقافة والتكيف معها بشكل 
Jod‏ علاوة على Us‏ يمكن ól‏ تؤدي الشمولية إلى تحسين الإنتاجية 
وتقليل الأخطاءء ما قد يؤدي إلى g Lal‏ منتجات ذات جودة أعلى ]152 في 
الواقع قد تؤثر الأخطاء المنخفضة أيضًا بشكل gle!‏ على النتيجة النهائية 
للمنظمات حيث سيتم فقدان ربح أقل بسبب الهدر. 


يكن أن يؤدي الشمول أيضًا إلى زيادة نقل المعرفة وتماسك 
المجموعة وخلق مناخ جماعي أكثر إيجابية» وبالعالي توفير بيئة عمل 
أفضل [52]. قد تمهد عملية نقل المعرفة المتزايدة الطريق لأداء أكثر 
aL.‏ جين ا دا رات 53585 العمليات Aa ell‏ ومن eso‏ أن Aga‏ 
تماسك المجموعة المحسّن والمناخ الإيجابي للمجموعة في Las]‏ ثقافة 
الفريق والتي يتم تحديدها كعامل يسهم في الشمولية المتصورة BN‏ 
هذا الفصل بالإضافة إلى تحسين الأداء الإجمالي للمجموعة. 
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7.2 زيادة الالتزام Increased Commitment‏ 
وعلى نفس المنوال» هناك عامل إضافي ناتج عن الشمول المتصور وهو 
يتعلق بزيادة الالتزام cft]‏ 52 سواء في الوظيفة أو المنظمة وزيادة الإنتاجية 
a,‏ من المحتمل أيضًا أن تعزز الأداء [11]. بالإضافة إلى ذلك ob‏ الالتزام 
المتزايد لديه القدرة على رؤية انخفاض مستويات التغيب والدورانء نما 
يسمح بالاستقرار في مكان العمل وتحقيق وفورات من خلال خفض 

تكاليف التوظيف والاختيار. 
8.2 تعزيز ثقة «àbgall‏ الروح المعنوية والرضا الوظيفي 
Enhanced Employee Confidence, Morale and Job Satisfaction‏ 
تم تحديد الشمول على أنه يحمل ميزة تعزيز ثقة الموظفين M]‏ 52[ 
إن تعزيز الغقة لديه القدرة على رفع مستوى إدراك الفرد لقدرته» ab‏ 
يمكن أن تؤثر e]‏ على الأداء. بالإضافة إلى تعزيز الأداءء قد تزيد الغقة 
المتزايدة من احتمال اعتقاد الفرد ash‏ قاد ر على تجاوز المهام By gall‏ 
أي القيام بسلوكيات المواطنة التنظيمية (OCBs)‏ والتي تعتبر سلوكيات 
جاوز Abus‏ ]144 


يمكن أن يؤدي الشمول أيضًا إلى تعزيز الروح المعنوية ومشاعر 
الدعم والرضا الوظيفي [11]. ومن المشير للاهتمام أن الرضا الوظيفي 
والمشاركة وبيئة عمل داعمة سبق ذكرها في الأدب كسابقات ل .OCBs‏ إذا 
كان الشمول يؤدي إلى هذه العوامل» فمن الواضح مرة أخرى وجود علاقة 
دين الفحمول OCBsy‏ ]11[ يكن القول LE)‏ إن إدراك مسعريات أعل من 
الدعم سيزيد من ولاء الموظف والتزامه بالمنظمة» نما يزيد من احتمال 
أدائهم بأداء يفوق متطلبات الدورء ربما في محاولة للرد با مغل على الدعم 
وزيادة مستويات الروح المعنوية. المنبثقة من المنظمة. 

على الرغم من جميع الفوائد المحتملة المرتبطة بالتنوع والشمولء هناك 
lel sce cla LE‏ مب bl‏ فق ie‏ المحدياكه الى تت 
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مناقشتها في القسم «JUI‏ قبل محاولة بدء مبادرات التنوع والشمولء 
حيث أن كل منها يحمل القدرة على منع التنفيذ الناجح EY‏ جهود. 
3 - تحديات مرتبطة بالتنوع والشمول 
Challenges Associated with Diversity and Inclusion‏ 

كما هومبين في الشكل 2« هناك عدد من التحديات المرتبطة» أو 
التي قدمهاء تنوع القوى العاملة. قد يجد المدراء أنفسهم OWN‏ بمجموعة 
جديدة أو حساسة من التحديات التي لم تكن مرئية أومسيطرة» أوربما 
لم تكن ALe Old‏ في قوة Able‏ متجانسة في السابق ]65 42[ بالإضافة إلى 
ذلك بينما تتم دعوة المدراء بشكل متزايد لحقديم استراتيجيات العنوع Y‏ 
يوجد سوى القليل من الأدلة على أن المدراء يتلقون العدريب أو الدعم 
الضروري للقيام بذلك [18] QUU,‏ قد ييكون المدراء AST‏ تفاعلا مع 
التركيزعل الحد الأدنى من الامتغال» بدلا من أن تكون استباقية ومع 
التركيز على النتائج الإيجابية المحتملة. 
1.3 زيادة التكاليف Increased Costs‏ 

في وقت سابق من الفصلء تم تحديد وفورات في التكاليف كميزة 
مرتبطة بالتنوع. ومع ذلكء من الممحكن أيضًا أن تواجه الشركات التي 
تستثمر في مبادرات التنوع والشمول تكاليف إضافية بالفعل. de‏ سبيل 
المغال قد تواجه المنظمات: التكاليف المرتبطة بالامتغال القانوني والتكاليف 
التقدية للتنوع خاصة إذا كانت og ge‏ التنوع والشمول تتطلب تغييرًا في 
الممارسات أو تحديث المباني أو البنية التحتية وتكاليف الفرصة البديلة 
ble,‏ العمل [47]. قد تشمل التكاليف المحتملة المرتبطة بالامتفال 
القانوني تدريب الموظفين» وعمليات حفظ السجلات وتحلفة الاتصال 
الساسات Sad)‏ سوا هدق ف eis acl a ub BIG‏ 
X all‏ بطيعة AML als lal ol adl‏ والتظليات الك عة 
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عدم وجود دعم الإدارة العليا 
التغيير والتعقيد 


الشكل 2: تحديات التنوع والشمول. المصدر للمؤلف (أودونوفان 2017( 
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قد تكون التكاليف النقدية المرتبطة بالسشوع تكاليف قصيرة 
الأجلء أوتكاليف المرة واحدة)»» على سبيل SLAM‏ تحسين الوصول إلى 
UM‏ العاملين الذين Op Ske‏ من عبرب ف aial fall‏ ء البرنامج. We‏ 
NT E Nl EEE‏ ان 
التكاليف المرتبطة بضرورة وجود موظفين متخصصين وتوفير التدريب 
وتوفير الدعم والتسهيلات وتكاليف الاتصال وتطوير سياسات 
التوظيف وعمليات الرصد والإبلاغ. تكاليف الفرص المرتبطة بالتنوع 
قد 25 | وقت المدراء ua By‏ الإتعاجية وتركو bue‏ حدر ع الأعبال de‏ 
(Nd loses‏ لس E‏ 
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من الممكن LÀ‏ من خلال الانخراط في التدريب على العنوع 
والشمول» أن يصبح الموظفون أكثر تعليماً فيما يتعلق بما يشكل مضايقة 
أو تمييرًا وبالعالي قد يتخذون إجراءات قانونية لمعا لجة أخطاء الماضي مما 
يتناقض Lhe‏ مع الميزة التي تمت مناقشتها مسبقًا وهي تقليل الدعاوى 
Xs aaa!‏ 
2.3 نقص àjI3MI (ac^‏ العليا Lack of Senior Management Support‏ 

الدعم الحقيقي والتزام الإدارة العليا بمبادرات التنوع والتنوع أمر بالغ 
PENES‏ ]£18 32( £38 53]. قد يشكل الافتقار إلى الالتزام من جانب الإدارة 
العليا تحدياء ay‏ إذا لم يتحدثوا عن العنوع واحتضان قيمه» S‏ تنجح 
A [26] 3‏ إن نقص دعم الإدارة العليا سيرمز إلى أن العنوع 
ليس مهمًا. اتبا حي AA 1554551531 esi ei‏ 
والتقنية» وتوفيرها فعليًاء لمبادرات المنظمة للتنوع ]32 54[ ويمثل التزام 
القيادة العليا أحد مكونات نهج pail‏ الممارسات لإدارة التنوع £551 على 
الرغم من الأهمية الحاسمة» فإن دعم الإدارة العليا وحده لا Ae‏ يعد 
استخدام الأبطال للتنوع في المستويات الأدفى في المنظمة»؛ وإشراك الموظفين 
في e os‏ القيادة أمرًا مهما للغاية [32 38 53[ وكذلك gol ots‏ £ بين 
أعضاء المناصب العليا في المنظمة. 
3.3 التغيير والتعقيد Change and Complexity‏ 

قبول التنوع يعني قبول التغيير» سواء فيما يتعلق بكيفية رؤية 
الناسء والكيفية التي تتم بها الأعمال. وهذا يشكل تدبا آخر حيث 
ol‏ العديد من الأفراد غير مرتاحين للتغييرء لذا قاوموه [26» 628 54« 
56[ چپ أن يؤدي 5 b M posl Jy‏ فيه إل اسعكشاق سياسات 
التوظيف والاستبقاء على الحالية وتغييرهاء بالإضافة إلى تغيير طريقة رؤية 
الناس للفروق وقبوطها 261[ يفرض التحدي Les‏ عندما تكون هذه 
التغييرات تجميلية وتمويمًا لما يحدث بالفعل في المنظمة. وهو لا يكني؛ 
على سبيل المشال» إرفاق شعار (صاحب تكافؤ الفرص في التوظيف» في 
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Cabell oe]‏ إذا كانت Y Rd‏ تموق أن 04-93 ماحب عمل 
متكافئ الفرص» أو العمل على جعل المرشحين المتنوعين الذين يتم تعيينهم 
يشعرون بالاختيار اللاحق. 

بالإضافة إلى ذلك» يمكن أن تؤدي هذه التغييرات إلى زيادة التعقيد 
في المنظمة»ء خاصة إذا كانت هناك زيادة ناتجة في تنوع الموظفين. بينما 
لوحظ سابقًا أن العنوع في الآراء والأفكار we‏ سببًا Cole)‏ لإدارة العنوع 
Gl E 35 (32 627]‏ قديكون oeil‏ ديا خاضة بالنسبة للمدراء 
]5 قد يتسين غل المدراء ف es al ols coL dac‏ العاملة المتنوغة أن 
يتفحضوا Bre Itt,‏ من وجهات الط ر als d‏ حول نفس AS‏ 
اوالفكيية ا اسا ا المشاركة في صنع القرار. ا 
تستغرق Sigh US,‏ وتصبح مهمة الإدارة أكثر تعقيد تعقيدًا [42]. علاوة عل 
ذلك قد يسكون وضع قوائم وججداول زمنية أكثر صعوبة إذا كان من 
الضروري مراعاة مبادرات مغل المرونة أو العمل عن بعد أو مواقيت 
الصلاة euet‏ ا مع هذه الاحتياجات من المرونة» يمكن 
للمنظمات ie a‏ والالتزام من المزايا التي نوقشت في 
وقت سابق. 
3 التوتر Tension‏ 

في سياق مشابه لمسألة التعقيدء يزيد التفاع ل المتزايد بين الأعضاء 
المتعددين في المنظمة من احتمال حدوث الاحتكاك ]49 E57‏ والتعارض 
الوظيفي في المنظمة. قد ينتعش الاحتكاك بين الموظفين المختلفين وزيادة 
التوتر الناتج عن ذلك في جميع أنحاء المنظمة» مما يؤدي إلى PEI‏ 
الإنتاجية وزيادة التكاليف el,‏ جددة المنتجات al‏ الخدمات. 
Las o3 vol dl‏ ا اة ras.) Up‏ کت الثقافية. يڪن أن تڪون 
المواجهات الفقافية Lege‏ على أداء الأفراد المعنيين» وربما تقوض أو تلحق 
الضرر بالفقافة التنظيمية أو الإدارية الشاملة. نتيجة لذلك» قد تعاني 
علاقات العمل والمخرجات [49]. في الواقع» فانه في بعض الأحيانء 
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هناك نظرة عامة متشائمة للتدوع قشي ر إلى أن العنوع alae‏ انقسامات 
اجتماعية: Le‏ يؤدي إلى نتائج سلبية للمنظمة [58]. في هذه الحالات قد 
يكون من المفيد الا نخراط في العدريب التنشيطى وتمارسات إدارة الموارد 
البشرية مغل تقييم الأداء أو اللحظات القابلة للتذكير لتذكير الموظفين 
بالحدف الفائق أي تذكيرهم أنه بغض النظر عن المشاعر الشخصية 
فإنهم في نهاية المطاف هناك للقيام بعمل معين. من المهم إتاحة الفرصة 
للأفراد بشكل متزامن ALLL‏ التظلمات ولإيجاد حل للتوتر وإلا فسوف 
يتلاشون ببساطة تحت السطح. 
3 جداول أعمال المجموعة Group Agendas‏ 

ينها تم coles call coa ise S] f pal pS‏ المختلفة أن التنوع 
مهم فقط لمجموعتهم. ls!‏ كانت هذه المجموعات L‏ جداول أعمال 
منفصلة خاصة بهاء بدلاً من العمل Lae‏ لتحسين التنوع في جميع أنحاء 
المنظمة» وخاصة إذا كان هذا يؤدي إلى تعارض بين المجموعات» فقد لا 
تؤمن الإدارة بمزايا التنوع ]26[ كما هوالحال مع o gll‏ قد تتمشل 
الاستراتيجية المفيدة هنا في تذكير أعضاء ال cate‏ الفائق» أي 
أنه UR fall cole anl e coe‏ إذا أرادث المنظبة قى ذلك 

تتعلق مشكلة d‏ بتجميع الموظفين استنادًا إلى التعميمات المتعلقة 
بأبعاد العنوع. فعلي سبيل JULI‏ تاريخيا كان لدى المنظمات ميل إلى معاملة 
col ads oll‏ والوظفات الأضكر وال كر مستا wl CLA,‏ ئة كبجيوعات 
متجانسة. يؤدي القيام بذلك إلى إهمال الأفراد في تلك المجموعات الذين 
لا يتناسبون مع صورة العضو النمطي لتلك المجموعة المشكلة من الناحية 
التنظيمية [59]. وعند النظر في QUAM‏ في بداية هذا الفصل بشأن الهوية. 
لا يتبع ذلك تلقائيًا oY‏ الفرد 3 a d‏ ده 
على هذا النحو. وبالمثل» ليست الحقيقة Cela‏ هي أن الفرد الذي ينتمي إلى 
ETT E‏ بيدارس DET ON Rie Slt‏ يتجاوز الشقافة [60]. إن A‏ 
الأفراد استنادًا shall aieo cad dl‏ فى Giese‏ 
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يختلف بها الأفراد في تلك المجموعة عن ب بعضهم البعض» »وقد يؤدي إلى 
شعور الأفراد باساءة فهم أو عدم شموطم. 
3 عكس المخاوف من التمييز Reverse Discrimination Fears‏ 

يكن أن يكون الخوف من التمييز العكسي تحديا لإدارة التنوع. 
قد يعتقد بعض الموظفين أن إدارة التنوع عبارة عن شاشة دخانية للتمييز 
العكسي» خاصة إذا كان يتم توظيف مرش حين مختلفين ALS‏ عن القوى 
a dai eai‏ وبالحالي قد يقاوم هؤلاء الموظفون مبادرات إدارة التنوع 
[228 30]. يقترح JUS) S‏ وستون ]49[ وفلين ]38[ أن المنظمات على وجه 
vt‏ وخاصة الرجال البيض؛ يتم فسيانهم. من المهم أن S335‏ أن 
الرجال البيض متنوعون مثل أي شخص Sl‏ وأنهم مدرجون في رؤية 
المنظمات المستقبلية للتنوع» ودورها في تحقيق ذلك مبين بوضوح [49]. 
Cae‏ ما يُنظرإلى سياسات العوازن بين العمل والحياة على أنها سياسات 
خاصة بمشاكل المرأة على الرغم من أن هذه السياسات محايدة من حيث 
الشوع giggly HS 5 ol «eios [62 61] iP I‏ قان ]163 أن 
الأدبيات المتغلقة بالسوازق نين العمل والح قشير إلى السدية تجاه المرأة 
3 الرموز Tokenism‏ 

سواء أكانت حقيقية pl‏ متصورة» يمحكن أن تشكل الرموز تحديًا Valo!‏ 
للمنظمات ]5[ تحدث الرموز عندما يتم ڌ تعيين الفرد على عدد UE‏ 
المرشحين المؤهلينء إما في محاولة EXT ALLL‏ أصحاب المصلحة؛ أو لتحقيق 
أرقام الحصص. نادراً ما تكون أنظمة الحصص في مصلحة المنظمةء لكنها 
أصبحت شائعة بشكل متزايد» لا سيما في السياسةء By‏ منظمة لديها قدر ضئيل 
من التسامح مع g yall‏ قد تكون الحصص هي الطريقة 4 الوحيدة لضمان cb‏ 
مرشحين متنوعين في التوظيف والاختيار العمليات [5]. . ينصح باستخدام نظم 
الحصصء التي تركز المنظمات من خلاهها أنشطتها في التوظيف والاختيار في 
مجموعات متنوعة معينة» ضدها لعدة أسباب. جوبلين وداوس [5] وفون بيرغن 
وآخرون. ]38[ نعتقد أن الحصص تؤدي تلقائيًا إلى تصور الرمزية. يمسكن أن 
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يكون هذا صحيحًا بشكل خاص إذا كان المرشحون الجدد مختلفين تمامًا 
عن الموظفين الحاليين. في الواقع» قد يؤدي هذا أيضًا إلى إثارة مخاوف العمييز 
العكسي كما نوقش أعلاء مع تحذير فلين ]38[ من أن الحصص يمكن أن 
تؤدي إلى تمييز ضد الرجال البيض. قد يكون هذا هو الحال بشكل خاص في 
منظمة كان فيها الذكور البيض تاريخياً هم الأغلبية خصوصا إذا كانت التعيينات 
الجديدة مختلفة. يمكن القول إن التنوع ليس بالأمرالجديد» كما يتكررفي هذا 
الفصل إذا ركزت المنظمات عل التأكد من أنها تهدف إلى توظيف أفضل شخص 
لهذا المنصبه فإن تنوع القوى العاملة أمر لا مفر منه» حيث سيكون المرشح 
«الأفضل» هو مختلف ومتنوع. Cel‏ بكرن الرجا + lol, al el Chel,‏ 
N TT‏ 

غالبا ما تحدث الرموز الرمزية المتصورة عند زيادة تنوع المنظمة» 
ec‏ أن guae‏ الان JEM osea M ol cas Jae L Lille‏ 
تأهيلًا يتم توظيفهم. ولحكن في الواقع قد يكون هذا هو I5] JU‏ 
أصبح مدراء التوظيف أكثر تركيرًا على توظيف خاصية التنوع بدلاً من 
أن يكونوا أفضل مرشح. بالإضافة إلى تصورات الموظفين الحاليين» قد 
يصبح الموظفون الجدد الذين يعتقدون أنهم تم توظيفهم في أي شيء آخر 
غير استحقاقهم قد يصبحون دفاعيين» ويشعرون بالضعف» ويبدأون في 
النهاية في التشكيك في قدراتهم ]5[ قد تؤدي هذه المشكلات إلى زيادة 
معدلات دوران الموظفين الجدد» LK‏ يؤدي إلى الإضرار بإمكانية الاستفادة 
من النقطتين الأوليين من ميزة التوفير في التكاليف المرتبطة بالتنوع. 

في حين أن هذه التحديات قد تثير المخاوف» فإن إدارة التنوع؛ 
وبشكل خاص الشمول؛ pee‏ أن تساعد بشكل كبير في التغلب على 
هذه التحديات» وتسمح للمنظمات بالاستفادة من المزايا المرتبطة بالتنوع 
outils‏ 
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- إدارة التنوع والشمول: كيف نفعل ذلك 
Diversity Management and Inclusion: How to Do It‏ 
كماتمت الإشارة إليه عدة مرات في هذا الفصلء خاصة في القسم 
المتعلق بالمزايا المحتملة لفوائد العنوع والشمولء OP‏ مجرد وجود موظفين 
متنوعين لا يڪفي. وفي الواقع؛ لا يوجد شيء غير عادي في المنظمات التي 
لديها موظفين oy F‏ التنوع موجود cam 25 ae d‏ 
ncm o‏ 
الممارسات التنظيمية أو أساليب الإدارة [666 167 لذلك يجب عل المدراء 
إدراك الاختلافات بين الموظفين والاستجابة ها بطريقة يتم الحفاظ عليها 
والإبقاء عليها وتجنب التمييز والحفاظ على العدالة؛ ويجب إدارة التنوع. 
تعد إدارة التنوع ظاهرة نشطة» والتي تنطوي على تنسيق وتوجيه 
الاختلافات بين الموظفين لضمان تحقيق الأهداف التنظيمية الاستراتيجية 
[68]. ومع وضع ذلك في الاعتبارء د ينصح بشدة oua jos ol EN‏ في 
إدارة العنوع من خلال إدارة (Fel‏ ثم الانتقال نحونهج إداري لإدارة 
التنوع [1]. يبرز الشكل 3 كيف يمكن للمنظمات التحرك نحو نهج 
شمولي للتنوع» ويقترح ol‏ دا المنظمات بمبادرات إدارة p aoe‏ 
هذا النحىو ينقسم هذا القسم إلى ثلاثة coy Le‏ عل وجه paced]‏ إدارة 
التنوع والعدريب على التنوع والانتقال إلى الشمولية. 


مبادرات إدارة التنوع من أجل: 
E‏ الابلاغ عن جهود الاشتمال 
- البدء بالتدريب 
- المساعدة في خلق حوار مفتوح 


الشكل 3 العوامل التي تسهم في التضمين. مصدر المؤلف (أودونوفان 2017( مقتبس من ]1[ 
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Diversity Management إدارة التنوع‎ - 


من المهم أن نلاحظ أن إدارة التنوع لا تعني السيطرة عليه أو احتوائه» 
كما أنه لا يعني استيعاب مختلف الموظفين لتناسب ثقافة المنظمات 
القائمة ]21 69[ Yay‏ من ذلكء تركز إدارة العنوع؛ على تمكين كل فرد 
في القوة العاملة من القيام Ly‏ لديه من إمكانات ]69[ وهذا يتطلب من 
المنظمات أن تتبنى طريقة جديدة للتفكير فى الأختلافات بين الناس» 
wen»‏ جديدًا للطريقة PERA n‏ الموظفين ]21« 28]. يحتاج 
المدراء إلى اتباع نهج استباقي ملتزم بمشاركتهم مع الموظفين ]5[ 

تتمشل إحدى الطرق التي يمن بها ضمان التزام الإدارة في إشراك 
المدراء في عملية تخطيط إدارة التنوع» ومنحهم 5 أهداف التنوع 
]149 وحتى مع ذلك قد يحون العديد من المدراء التنفيذيين غير 
متأكدين من السبب وراء رغبتهم في معرفة كيفية إدارة العنوع ]169 قد 
يكون هذا نتيجة لمسألة أطلق عليها اسم عمى التنوع I3]‏ لا يعتبر عمى 
التنوع JUL‏ حب مالا ool le‏ إلى التنوع وتنوع العدريب الذي 
يجري تجاهله. eli‏ ينيغ أن lc‏ المنظمات بتوط ضيح الدافع الأساسيء 
Vs‏ للتحديات SEC‏ 0 فمن المحتمل T ol‏ العمل chis‏ 
وتحديداً الأسباب التي تبرز التحسينات المحتملة في النتيجة النهائية 
للمنظمة» ستؤدي إلى وجود sdb‏ طويل الأجل مهم لإدارة العنوع ]6[ 

في حين أن قبول الإدارة بمبادرات العنوع والإدراج "m‏ حاسم» y‏ 
ينبغي للمنظمات أن تجعل إدارة التنوع مسؤولية الإدارة العادلة أو فرد 
واحد» حيث قد تنهار مبادرات إدارة ya‏ £« إذا ومتى» هذا الشخص a‏ 
الشركة [38]» أو حصلت تغييرات في فريق الإدارة. بدلاً من ذلك ينبي 
جعل إدارة التنوع قضية اساسية على مستوى الشركة. وهذا يسلط um‏ 
عل أهبية yet oll‏ حت أن العقافة A ss JE‏ ستساعد فى 
تعزيز أهمية التنوع. 

كماهومبين في الشكل 3 يوصى ias OL‏ المنظمات بإدارة العنوع. 
نظرًا لأن كل منظمة مختلفة» فليس هناك أفضل طريقة لتطوير إدارة 
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التنوع ]21 62[ ومع ذلك» يمكن تكييف دورة من أربع مراحل 
لعلبية احتياجات المنظمات الخاصة ]21[ 

المرحلة الأولى هي العحليل. ويتضمن ذلك إذشاء ملف تعريف لمستوى 
التنوع الموجود بين القوى العاملة للمنظمة وقاعدة العملاء. ويجب بعد 
ذلك فحص عمليات التوظيف LIL‏ لتحديد المجالات المتعلقة بالتنوع 
التى تتطلب المعالجة q21]‏ على سبيل SLAM‏ القضايا في مارسات التوظيف 
أوالاختيارأوالمشاركة. يشيرتوماس [169 إلى هذه الخطوة باسم تدقيق 
ثقافة الشركات. نظرًا oY‏ ثقافة الشركة تشتمل على مجموعة من القيم 
والافتراضات ABL,‏ شير illl‏ وغير المفحوصة» فمن المحتمل أن 
تتم مراجعة الغقافة دون مساعدة خارجية. 

المرحلة الغانية» التخطيطء وتتطلب نهجا شاملا لتحديد الأهداف 
الرئيسية وراء استراتيجية التنوع [21]. ومن المهم أن تكون المنظمات 
واضحة فيما يتعلق بالغرض من الرغبة في الإدارة للتنوع؛ كتدبير لتجنب 
التحديات المرتبطة بالتنوع وحتى يتمكنوا من توصيل الغرض من 
المينادزات إل الموظفيق لزيادة احضال شرائها: ,فطلب هذه the LI‏ يشا 
تخصيص الموارد کا الالتزام بالعملية. قد Y‏ تڪون ا pd‏ 
يمكنها من تنفيذ كل استراتيجية تدوع وشمول تريدهاء أو قد يتم تحديد 
قدر كبير من التغييرء Selby‏ ينبغي تنسيق الخطط وتحديد أولوياتها. 

بعد مرحلة التخطيط» يجب أن يكون برنامج إدارة التنوع جاهرًا 
للتنفيذء وبذلك تصل المنظمة إلى المرحلة العالعة؛ العنفيذ. يتطلب التنفيذ 
الناجح ol‏ يتم النظر إلى استراتيجيات العنوع ليس كمسألة تتعلق بالموارد 
البشرية فحسب» بل كمسألة حيوية لعحقيق الأهداف العنظيمية. في حين أنه 
قد يڪون من المتاسب à‏ بخص soy‏ وضع سياسات وإجراءات جدي» إلا 
أن تعديل السياسات الحالية أمر مهم d» [21] Wal‏ الواقع؛ فان هذا قد Ae La‏ 
هذا في تقليل بعض التكاليف المرتبطة بخطط التنوع والشمولء كما يساعد في 
معالجة مسألة مقاومة التغيير كما نوقش سابقًا في الفصل. 
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بمجرد تنفيذ البرنامج» فمن الأهمية أن يتم الاهتمام بالمرحلة الرابعة» 
المراقبة والتقييم. يحب تقييم السياسات والإجراءات الجديدة» والإجراءات 
المعدلة» à‏ إطار برنامج إدارة العنوع» بانتظام» s Alo‏ تم التوصل y T" de‏ 
ققق A‏ تم تمديلها يطب اقل من خلال ادون 
المتابعة ]32 مزيد من العدريب عل العنوع وأهمية التنوع؛ يجب ربطها 
بالأداء التنظيمي» وأي تغييرات مرتبطة به» وجب إدراجهاء والتحليل 
Pin MCA (ipis ee i)‏ 
PE gd‏ من E er peog iis‏ ءمن ale‏ لإدارة 
العنوع الأكبر والمشاركة في العدريب عل القنوع. 

6 - التدريب على التنوع Diversity Training‏ 

العدريب gel de‏ يشير إلى أي تعاط aS eui ore‏ استتخدام 
المصطلح لوصف العديد من تدخلات إدارة التنوع في مكان العمل [71]. 
يعتبر البعض أن العدريب على التنوع أمرلا بد منه ]472 ويقترح أن 
رکون dod‏ الأنشطة الأكثر استخدامًا على نطاق واسع تحت مظلة إدارة 
التنوع [49]. يعتبر التدريب عل العنوع T ace‏ ك السيات الرثية العديد 
من برامج التنوع ]73[ ب games‏ أن إدارة التنوع والعدريب على التنوع ليسا 
ALG Seda:‏ للتبادل بل التدريب pare‏ من مكونات إدارة التنوع 

› مساعدة الأفراد في التعرف على قيم الآخرين‎ e 

» نحسين العواصل بين الغقافات‎ E 

* تطوير المهارات القبادية؛ 

[33] المساعدة في استبقاء الموظف‎ e 
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هناك طريقتان للتدريب على التنوع الأساسي يمكن استخدامهما 
لتعزيز بعضهما البعضء وتحديداً التدريب القائم على الوعي والعدريب 
القائم على المهارات ]49[ Ga dl‏ من التدريب القائم على التوعية هو 
زيادة الوعي بالعنوع. تشمل أهداف العدريب على الوعي تزويد الموظفين 
والمدراء بمعلومات حول التنوع وزيادة الوعي والحساسية للتنوع من 
خلال الكشف عن الافتراضات والتحيزات وتقييم المواقف والقيم 
الحالية» وكذلك تصحيح الصور النمطية والأساطير وتعزيز المشاركة 
الجماعية والفردية.. بعض برامج التنوع التي تستخدم هذا النوع من 
نهج العدريب تختلف في التركيز. تركز بعض البرامج على زيادة الوعي 
من خلال توفير معلومات عن مجموعات مختلفة» بينما تهدف برامج 
أخرى إلى الكشف عن التحيزات والافتراضات الغقافية اللاواعية [49]. 
هناك حجة قوية لتنفيذ التدريب على التنوع القائم على الوعي» ولكن 
يحب أن يكون مصحويًا بأشكال أخرى من الدعم العنظيي» إلى جانب 
التدخلات التدريبية القائمة على المهارات [3]. 

الحدف من التدريب على التنوع القائم على المهارات هو تزويد الموظفين 
بمجموعة من المهارات التي تمكنهم من التعامل بفعالية مع التنوع في مكان 
العمل [49]. الكفاءات والمهارات المحددة مطلوبة إذا كان الموظفون يعملون 
بنجاح كأعضاء في مجموعة متنوعة. يمكن Shall‏ العدريب على التنوع 
القائم على المهارات أن تساعد في تطوير تلك المهارات والكفاءات ]3[ d‏ 
الواقع يركز التدريب القائم على المهارات بشكل أساسي على السلوك ويوفر 
Sli‏ لتعزيز التفاعل الفعال في منظمة غير متجاذسة ]49[ 

يوضح هذا الفصل أن جهود التنوع والشمول يحب أن pila lag‏ 
d‏ والذي يعد العدريب على التنوع [PS‏ هاما في ws‏ ولحن 
هتاك bare‏ من الاتعقادات للتدريب على التنوع. لقد $5 à‏ هذا الفصل 
أنه بغض النظر عن النية» OLS‏ إدارة التنوع قد تؤدي إلى تقسيم الموظفين. 
وبالمشل» على عكس النواياء فإن التدريب على التنوع قد يخلق في الواقع 
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تحيرًاء بدلا من كسره . قستند هذه الحجة إلى القلق المتمثل في أنه بدلاً 

من إيلاء اهتمام أقل للاختلافات بين الموظفين» ينتج عن العدريب على 
العنوع أن يصبح الموظفون AST‏ وعياً باختلافاتهم وربما يتصرفون بناءً 
عليه دون وعي ]175 على وجه الخصوصء قد يؤدي التدريب القائم على 
التوعية» إن لم يتم التعامل معه بشكل جيد. إلى التعزيز السلبي للفروق 
والتحيزات ومشاعر الانفصالء وإدراك التصورات الضارة Z LU‏ [73]. 
Gill sell‏ يركو jenes de‏ التشابه So‏ من الاختلافات يميل إل أن 
يحون AS are‏ ويؤدي إلى ا نخفاض i d‏ رد الفعل العكسي. قد 
يحون برنامج isal desy gUll‏ التشابه والاختلاف» مفيدًا 
للغاية فيما يتعلق بتمكين الأفراد من تعزيز أوجه التشابه والاختلاف 
dai PD‏ ]76[ 

هناك نقد آخرهو أنه على غرارالمناقشة في قسم التحديات المرتبطة 
بالتنوع والشمولء إذا كان التدريب على التنوع يشدد فقط عل العوامل 
الدوموغر SUM ea fo Lad oll ASI‏ ا أر اميل الى Beh gh‏ 
فقد يشعر الموظفون الآخرون أن اهتماماتهم لا يتم تمشيلهاء مايقلل 
من الفعالية من العدريب. من الممكن أيضًا أن تكون الصور النمطية 
والأحكام المسبقة التي يحملها الموظفون راسخة للغاية بحيث لا يمكن 
تدريبهم في ورشة عمل قصيرة ]75[ إذا تم تطوير القوالب النمطية أو 
التحيزات التي طورها الموظف في سنوات تكوينه» فسيكون من الصعب 
للغاية تدريب هذه الأشياء في غضون ساعات قليلة. لذلك من المهم أن 
تضع coL dsl‏ جموعة مق الإرشادات للسلوك المتاسب وغير المتاسنب: 

يمحكن أن يؤدي الافتقارإلى بيانات الدعم والفهم الواضح لما Bag‏ 
إليه التدريب على التنوع إلى عرض قضايا تتعلق بفعالية التدريب على 
gall‏ ¢ 731« 177 دون ol pe‏ ف مسق ما نب أن as‏ العدريب 
وما يجب أن يحققه ولتوجيه التركيز ومحتوى التدريب على التنوع وقياس 
الالتزام بالعملية» يكون التدريب أقل فعالية. فبدون التقييم والمتابعة 
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اللاحقة للتدريب» لن تتممكن المنظمات من تحديد ما إذا كانت أهداف 
العدريب على التنوع قد تحققت [73:49]. ومن المثير للاهتمام أنه eme‏ 
القول إن هذه الخطوات کان يجب أن Les‏ بالفعل؛ eum‏ أن اثنين من 
الخطوات المطلوبة لإدارة التنوع هما تحليل الوضع JULH‏ والتخطيط» الذي 
يتطلب تحديد أهداف أي مبادرات. pee‏ قد يؤدي تقليل التحدريب عل 
التنوع في بيئة لا تضع التدريب موضع العنفيذ إلى تقليل آثاره ]475 وقد 
يؤدي التنفيذ السيئ للتدريب وعدم المتابعة إلى ردود فعل عكسية ضد 
التنوع ]73[ 

ف ضو هذه العوائق A asl‏ التذريب عل Sin yc‏ عدد من 
الخطوات التي يمحن اتخاذها لضمان نجاح التدريب على التنوع. ينبغي 
للمنظماتء إذا لم يكن Led‏ مدريون على التنوع الماهر في الشركة 
التشاورمع وكالة خارجية قبل البدء في التخطيط للتدريب عل التنوع 
[72]. إذا لم يكن ذلك S e‏ »يمڪن استخدام SLE‏ من الخطوات أو 
إرشادات أفضل الممارسات à‏ محاولة لضمان cle‏ العدريب عل التنوع. 

يجب أن تحاول المنظمات أولاً إشراك الموظفين. وينبغي السعي إلى 
المشاركة وتطويرها ليس فقط أثناء عملية العدريب: ولحكن أيضًا قبل 
التدريب ويعده. ينبغي أن يُطلب من الموظفين أن يشجعوا على تقد 
فالاحظات UIS ssl‏ مبادرات التدريب وتقييمها ]75[ يجب de‏ 
ole eds)‏ تعزز بيئة التواصل المفتوح. يحب تشجيع الموظفين 
عبر جميع مستويات المنظمة للتعبير عن أي مخاوف متعلقة بالتنوع» 
c;‏ عل المدربين أن يعترفوا بار قرات المبصودة r ENE‏ 
Lái‏ توصيل حالة عمل فردية للتدريب على التنوع ]478 والتي تتضمن 
تحديد الموظفين للمزايا المحتملة التي قد ينتج عنها التدريب على all‏ 
عدلاً من الفواكد السسظينية الشاملة. 

ecce‏ الات LE‏ تحديد ترقا اهن مبادرات التدريب 
واعتماد مقاييس واضحة. قد تتضمن هذه المقاييس تحديد أهداف 
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Aux Ol eoa فرص متساوية ]75 78 من‎ pissy «CA uei 
أثناء مبادرات العدريب»‎ Lass المنظمات مقدمًا للمواقف الصعبة التى قد‎ 

الأخذ في الاعتبار أن التدريب على العنوع سواء كان LI‏ على التوعية 
أوالمهارات أو كلاهما قد يؤدي إلى بعض الانزعاج لا سيما إذا تم تحدي 
الافتراضات. التدريب ليس Se‏ سحريًا ينتج عنه التغيير Bab‏ ]478 
را نيص see]‏ محاولة لمساعدة المشاركين في العدريب عل فهم أن التغيير 
ا ق و ا هراوا N‏ ی 
إلى جلسات العدريب مع وجهات نظر وخبرات مختلفة. 

کیا هو exe e Jus‏ الفعاليات الحدريبية» يوس NNI‏ باستخدام 
جموعة متنوعة من الأنشطة من أجل جذب المتعلمين المختلفين» باعتبار 
ذلك جانبًا مهما من اهتمامات التدريب عل لعي وتشجيع الأفراد عل 
تبادل خبراتهم الخاصة [78]. في الواقع هذا من شأنه أن يدعم الانتقال إلى 
الشمول لاحقاء كجزء قن uad‏ ثقافة الشمول ise qus o»‏ 
في المنظمة. پىڪن أن ڌ تتم ASLAN‏ إذا اقتضت الضرورة» بشكل مجهول أو 
من خلال أمثلة معدة مسبقاتم جمعها من القوى العاملة في المنظمات. 
(La gat‏ من المهم أن يتم التعامل مع التدريب بطريقة إيجابية من قبل 
rape sal)‏ التدريب على التنوع؛ بصرف النظر عن النوع أو SA‏ من 
المحتمل أن يؤدي إلى مواقف معقدة ومن المختمل أن يكون المتدربين 
مرآة للمدربء لذلك من المهم أن يحافظ المدرب على الإيجابية» ويڪون 
Ge‏ بالمعلومات التي يمتلكها ]75[ وذي طجة غير متحيزة. 

أخيرًاء كما هوالحال مع كل عنصر من polis‏ التنوع والتكامل؛ 
بعد وعدم واستثمار القيادة ls‏ العليافي عملية التدريب عل d‏ 
m‏ بالغ الأهمية لنجاحها ]673 75« 79]. يحب عل الإدارة العليا حضور 
مبادرات العدريب للدلالة على دعمهم؛ كما يجب ربط استراتيجيات 
التدريب المتعلقة بالتنوع برؤية المنظمة وأهداف عملها ]79:73 Bly‏ 
سوف تعمل على إضافة المزيد من الوزن لما وزيادة أهميتها. 
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بغض النظر عن النهج الذي تتبعه المنظمات في إدارة yell‏ 

[SAT ei, 
في الاختلافات [13]. عل الرغم من أفضل النوايا اللشوع كما اشير اله‎ 
من التحديات ويصبح‎ ae سابقًا في الفصل يمكن للتنوع أن يطرح‎ 
من الصرورق أن :تذهب إذارة‎ LI مسببًا للخلاف بدلاً من التوحيد.‎ 
التنوع إلى أبعد من الامتفال للقواعد القانونية الحالية أو محاولة الرد على‎ 
التحول في التركيبة السكانية للقوى العاملة [70]. تحتاج المنظمات إلى‎ 
[23 1] الموظفين‎ ered تجاوزإدارة التنوع نحوخلق بيئة تنظيمية شاملة‎ 
يحونوا بالفعل» مدرجين في مكان عملهم‎ Sls ol SY) ats Ol خب‎ 
إذا شارك المدراء واستخدموا‎ lg تنوع أكثر‎ Doce (183).ستكون أي‎ 
.)43( العمليات التي تعزز الإنصاف والإجماع والتمكين بين الموظفين‎ 
de التنظيمي )23( وقي النهاية» يحب‎ d الإدماج هو جوهر جهود‎ 
تتحرك نحو الشمول.‎ ól المنظمات‎ 
Moving to Inclusion الانتقال إلى الشمولية‎ - 7 

من خلال العدريب على العنوع» يمكن للمنظمات أن ذه 
الموظفين على التفكير فيما يجعلهم مختلفين؛ uly‏ كبا usi‏ بي" 
e E‏ على الاختلافات بشكل سلبي» بدلاً من التركيز Je‏ 
youd AS‏ تلك co Sas MI‏ امسن أداء الوظفين sels So pally‏ 
الحنظيمي. إن التركيز ليس فقط عل الاختلافات ولكن أيضًا على أوجه 
adi‏ بين ol M‏ الذين BGS! Oy abe‏ كبيرًا omes‏ أن d aea‏ 
زيادة الفهم والانسجام الجماعي وتعزيز التصورات بين الموظفين ليكون 
لديهم شعور مشترك بال هدف. هذا يعود إلى حد ما إلى اقتراح الانتباه إلى 
المهدف «s sull‏ كما ناقشناه سابقًا. 

إدارة oF 9 toll‏ ومكونات العدريب عل الفترع Lad‏ القدرة عل أن 
تكون مُقسمة بغض النظر عن النية الأصلية. كما تمت مناقشته» قد 
تؤدي العملية إلى محاولة gd‏ الموظفين من خلال (a gatos)‏ بمجموعة 
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معينة وعرضها عليهم في ضوء التعيين. هذا التصنيف الصارم لديه 
القدرة عل تجاهل الجرانب الأخرى للتنوع لدى Leva, all‏ قد يؤدي إلى 
شعور الأفراد بالتهميش أو سوء الفهم. وبالعالي فانه ينبغي على المنظمات 
أن تبني SL‏ على إدارة التنوع والتدريب على تنوع للموظفين للمساعدة 
في تعزيز الفهم وفتح قنوات للتواصل؛ فمن المستحسن أن تفعل ذلك مع 
المدف النهائ المتمشل في إنشاء الشمول (انظر الشكل 3). 

يتعلق الشمول بمشاهدة الموظف بشكل f‏ »مع دمج كل من أوجه 
التشابه والاختلاف في es‏ المنظمة. Cab aci ont‏ يدن loses‏ 
أنفسهم بالكامل E‏ تواجدهم في مكان العمل» ويتم الاستفادة من 
خلافاتهم وأوجه التشابه بينها لتحسين الأداء الوظيفي والأداء ym‏ 
وننصح المنظمات بشدة أن تتخذ مغل هذا النهج في التنوع» وبشكل ele‏ 
إدارة المواهب. 

bo) glu ct, 3‏ أن الشمول يحدث على المستويين الفردي 
والتنظيمي؛ وسياق وفردي وهو Acne ie‏ وهذا يعني ol‏ إنشاء 
والحفاظ على الشمول هو عملية مستمرة. بغض النظرء ويمكن للمنظمات 
الاستفادة من تحديد عدد من العوامل المساهمة التى تساعد في التطوير 
والحفاظ عل تصور الموظف للش Syn‏ كما هو محدد في الشكل 3. عل الرغم 
من أن هذه العوامل مفيدة بشكل مؤكد فمن المهم أن نتذكر Cl‏ أنه 
o Vs‏ جميع الموظفين مختلفون» فإن العوامل المحددة في الشكل 3 ونحن 
على وشك مناقشتهاء قد لا تجعل جميع الموظفين يشعرون تلقاثيًا بالآخرين؛ 
لأن ما KL‏ الشمول هو مختلف لأشخاص مختلفين. 

كما هو موضح في الشكل 8 يرتبط العامل الأول والذي يمكن 
للمنظمات تطويره وتشجيعه والمحافظة عليه بالفرق. تم تحديد وجود 
شعور بالفريق باعتباره Val‏ مهما للشمول لذلك يجب على المنظمات 
تحديد الطرق التى يمكن من خلاها إنشاء توجهات الفريق ]11[ في 
حين أن بنية بعض المنظمات قد تؤدي بشكل طبيعي إلى العمل ELH‏ 
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de‏ سبيل coL ac JL‏ الصغيرة أو المستشفيات أو بيات المبيعات 
القائمة على المجموعات» وقد تقوم المنظمات الأخرى» على سبيل المغالء 
بجدولة اجتماعات أو إحاطات إعلامية للفريق» أوتشجيع حل المشكلات 
بين الأقسام أو عبر الأقسام. يمحكن تشجيع توجيه الفريق من المرحلة 
الداخلية في المنظمات الكبيرة من خلال تجميع الأفراد من مختلف الإدارات 
معّالجزء من عملية التنقل الخاصة بهم؛ للسماح بتطوير العلاقات عبر 
إدارات المنظمات» ما يسمح حت للأفراد الذين يعملون بشكل فردي أو 
كجزء من مجموعة صغيرة ليشعروا بأنهم جزء من فريق أكبر. يمكن 
أن LEI coL ball uas as‏ من ed nd Ce asl‏ سل الريب SUSY‏ 
قانونًا أو العدريب على التنوع بالطبع» لجمع الأفراد من مختلف الإقسام 
أوالإقسام التي يستند إليها الأداء بشكل فردي. مرة أخرى» يمكن أن 
يسهل هذا الشعور بأنك جزء من الفريق؛ Le‏ ميساعد الأفراد الذين من 
all‏ ان يدر كوا هذا det‏ 

العامل الغاني الذي يساهم في التحرك نحو منظمة شاملة يتعلق 
بالاستقرار» في شكل مفاهيم متعلقة بالألفة (في وحدة أوقسم) والعلاقات 
(في مكان العمل). ويجب السماح للأفراد بتكوين العلاقات والحفاظ 
Cede‏ في مكان العمل. وبالحالي» فإن المنظمات ولغرض تطوير الشمول؛ 
تنصح بتجنب التحويلات غير الضرورية والمتكررة عبر الإقسام. إذا 
كانت هذه ODL pull‏ ضرورية» فقد تجد المنظمات أنه من المفيد تشجيع 
وتيسير بناء العلاقات بين الإاقسام» سواء بوسائل رسمية أو غير رسمية؛ في 
محاولة لخلق معرفة في جميع أنحاء المنظمة. من خلال الانخراط في مجموعة 
على متن الطائرة عند الاقتضاءء كما هو موضح أعلاه فإن الألفة à‏ 
جميع أنحاء المنظمة ستكون على الأرجح أ كثر. 

مشاركة ab ll‏ العامل الغالث المحدد في الشكل 3ء مهم LAÍ‏ 
للشمول. إن إدراك الاحترام من الزملاءء بالإضافة إلى استعدادهم؛ والإيمان 
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بوجود الحرية» لتقديم آراء حول BLAM‏ المتعلقة بالعمل» هي عوامل 
العضل هن عاضر Le cà Bl Sa)‏ فوح جد ربط ين ASLAM‏ 
أن تركز LBs!‏ على مشاركة الموظفين» حيث إن كلا من المشاركة والشمول 
يدعمان ويعزز كل منهما الآخر. ومع ذلك» هناك حاجة إلى توخي الحذر 
أوالأعراف الفقافية» ما يجعلهم يشعرون بعدم الاهتمام. على هذا d‏ 
إذا كان GI‏ من ذلك هو زيادة المشاركة من خلال الاشتراك المترابط» 
فقديكون من المفيد أيضًا السماح للأفراد بإبداء آرائهم أو اقتراحاتهم 
بشكل خاص وربما عبر البريد الإلكتروني. 

يتعلق عامل المساهمة النهائ المحدد في الشكل 3 بالإدارة. فالإدارة 
للها دور تلعبه في خلق الشمولء مثلما تفعل في الدفاع عن التنوع. في 
حين أن ما يشكل الشمولية هو pal‏ شخصء» وبالتالي فهو يختلف بالنسبة 
لكل فرد Lady‏ فإن للإدارة دورًا تلعبه. إذا كان ينظر إلى المدراء على أنهم 
يتصرفوق OB La Kits‏ هذا يرف إلى أهمية القسمولف à lad‏ ]15 
تم اعتبار الإدارة تشجع الأفراد على إشراك خلافاتهم للمساعدة في عملهم؛ 
دور يلعبونه في تعزيز الخقافة التنظيمية ge,‏ لديهم دور يلعبونه في 
pasas‏ ثقافة الشمرل. يمكن للمدراء أن يعملوا كتوق دافعة» أو كأبطال؛ 
وكذلك هتاك دور للعوامل المساهمة الأخرى المخددة SLU,‏ أعلاه. 
بالطبع؛ لكي يتصرف المدراء بشكل شامل يجب عليهم أيضًا إدراك 
(pole Ses lial‏ جب tse td ossi]‏ 
على المستوى الفردي والفريق والمستوى الحنظيي. 
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8- التفكير العملي: مجالات التنوع الواجب مراعاتها 
Thinking Practically: Areas of Diversity to Be Considered‏ 

الغرض من هذا القسم الأخير هو إعطاء القارئ نقطة انطلاق 
يمكن من خلاها النظر في عناصر التنوع؛ سواء الخاصة بهم أو غيرهاء 
والبدء في النظر في الطرق التي ema‏ فم ولمنظماتهم من استيعاب أو 
idles‏ هذه الابعاد للتنوع. 

هناك عدد من جوانب التنوع التي قد يكون لها آثار خاصة على المنظمات: 
al sl‏ يمكن أن تعمل المنظمات لاستيعابها أو معالجتها. لا يقدم هذا القسم 
قائمة شاملة؛ بل إنه لا يستطيع فعل ذلك» لأن تنوع الاختلافات بين الناس قد 
لا ينتهي. بدلا من ذلك» يركز هذا القسم على بعض She‏ التنوع التي يمڪن 
العثور عليها عادة عبر القوى العاملة» ويحدد عددًا من أماكن الإقامة من 
Aqu,‏ نظر الشبول. sa jad Ll des‏ إلى أن العديد من aem‏ 
الإقامة المخصصة ل «المجموعة» وواحدة قد تكون مفيدة أيضًا لموظفى 
المنظمة ككل. تجدر الإشارة Least‏ إلى cast‏ حيثما أمكن: إذا كانت التسهيلات 
قابلة للتطبيق عل ‘antl‏ فمن المستحسن السماح بالوصول إلى à antl‏ 
محاولة لتجنب بعض التحديات التي تمت مناقشتها مسبقًا في هذا الفصل. 

يحدد الجدول 1 مجموعة من متغيرات التنوع والآثار المحتملة 
المرتبطة بكل منها. من المهم الإشارة إلى أنه قد تون هناك آثار لم 
يتم تحديدها في هذا الفصلء وأنه قد لا Cas‏ كل الآثار المحددة في كل 
منظمة. من المهم LET‏ تذكر أن مدى تأثير بعض القضايا على الأفراد 
والتي يمن أن تختلف باختلاف الأفراد الذين يعتمدون على نظرتهم 
الشخصية أوشخصيتهم أويختلف باختلاف المنظمات التي تعتمد على 
الغقافة التنظيمية. في الواقع؛ يتمثل جزء من الغرض من تطوير قوة عاملة 
شمولية في أن الموظفين يشعرون بالراحة لمناقشة احتياجاتهم الخاصة: 
وطلب أماكن معقولة. p Soll,‏ فيما قد تكون هذه التسهيلات 
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تعزز فهم المنظمات ولماذا قد يڪون بعض الموظفين» في غياب أماكن 
الإقامة» لا يشعرون بالشمولية. 

من المهم ألا نفترض أن جميع الآثارالمحتملة المحددة في الججدول1 
ستكون موجودة في كل منظمة؛ وأن كل موظف يرتبط بأي من المجالات 
المحددة سوف يتأثر بنفس الدرجة» مثلما يحدث مع الآخرينء أو بالواقع 
بشكل ple‏ من ac Jul LAL‏ إذا كانت تعمل كمنظة شاملة» فقد 
تحون المشكلات المحددة في J stl‏ 1 موجوةة إلى > أقل بكثير. 
بغض النظر هناك sae‏ من الطرق ALLL AS‏ أو استيعاب es‏ 
بناءً على الآثار المحتملة المحددة. من المحتمل أن تنطبق العديد من 
الطرق للعنوان العنوان أو التكيف على عدد من السيناريوهات. 

ALI‏ مساج المنظسات إل ديه الستوذج لإدارة التخوع الذي تعمل 
عليه» أوفريق الإدارة» أوعدد الموظفين العاملين على نطاق o‏ مع 
تذكر أنها قد لا تعمل جميعها Ly‏ للنموذج نفسه. هذا مهم لأنه ome‏ 
sol‏ إلى UY o ems 05 Coe cl‏ اللحددة أكثر eS a) Si GA‏ 
db‏ أي مدى يتم إعطاء وزن لمبادرات معالجة الآثارء أوتكون فعالة. 

الجدول 1 الآثار العملية 


* زيادة عدد الذكور في القوى العاملة التي تهيمن عليها النساء تقليدياء أو 
العكسء قد يؤدي إلى تصور رمزي أو تمييز عكسي. 

à قد تؤدي القضايا المستمرة ذات المستويات المنخفضة لمشاركة الإناث‎ e 
أو مستويات أقل من‎ SEY المستويات العليا إلى ارتفاع مستويات دوران‎ 


الاستثمار الذاتي للإناث. 

* يبدو أن عوامل السحب (مثل رعاية الأطفال أو كبارالسن) لا تزال تؤثر عل 
الموظفات AST‏ من الموظفين الذكور» وقد تؤثر على معدلات دوران الموظفين. 

١‏ تزال الفجوات في الأجور بين الجنسين مصدر قلق» ومن المرجح أن يطرح 
تحديد أي فجوة لا يكن تفسيرها في راتب الموظفات مشاكل عده. 
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»عدم التجانس في العديد من المنظمات يعني أنه يتم وضع افتراضات d ola‏ 
الاجتماعيء عل سبيل المثال الأفراد الذين يظهرون فسيولوجيًا ذكورية د يفترض أن 
يحددوا نفسيًا على هذا النحو. إن الارتباك وقلة الفهم يحيطان بالعديد من جنس 
ال حويات» Ulo,‏ فإن الموظفين ذوي المويات المختلفة قد يشعرون بالعزلة 

* يمكن أن يؤدي الافتقار إلى الفهم فيما يتعلق بمتحولي الجنس إلى نهج Jes‏ 
للموظفين الذين يقررون الانتقال (ملاحظة: لن يختار كل موظف متحول جنسيًا 
الإفصاح عن هويته» وليس كل تحولات الموظفين المتحولين جنسياً بمعنى أن 
ليس كل موظف متحول Viae‏ هو متحول جنسيًا) 
* قد يحون لدى الموظفين ذوي OL bl‏ المختلفة بين الجنسين تفضيل لضمائر 
مختلفة» على سبيل المثال الفرد الذي يعرض فسيولوجيًا على أنه ذكر ولكنه لا يعرف 
Sal‏ أوالإناث قد يفضل المصطلحات المحايدة بين الجنسين 

مرة أخرى» يمكن أن يؤدي عدم العجانس في المنظمات إلى افتراضات تتعلق 
بجنس الشركاء الأفراد أو الأزواج» ما قد يؤدي إلى شعور الأفراد بالإقصاء أو عدم 
القدرة عل جلب شركاء إلى الأحداث. 
“OS”‏ الموجهة نحو رهاب المثلية يمحكن أن تجعل من الصعب على بعض 
الأفراد ذوي الميول الجنسية الغير متباينة للكشف عن ميوهم الجنسية (إذا كانوا 
يرغبون في ذلك) في مكان العمل» أو أن يشعروا بالاندماج عندما يفعلون ذلك. 
* يمكن أن يكون هناك احتكاك» حقيقى أو متصورء بين أفراد من obal‏ معينة 
وأفراد من ذوي الميول الغير جنسية. ‏ - 
*الأديان المختلفة لها أيام مختلفة تكون بها مهمة؛ ما يعني أن طلبات الموظفين 
لقضاء العطلات قد SE‏ في مجموعة متنوعة من التواريخ والأوقات من السنة» ما 
قد يسبب صعوبات في وضع جداول العمل 
OLDU *‏ وأنظمة المعتقدات المختلفة تعاليم مختلفة فيما يتعلق بمجموعة متنوعة 

من المواضيع» والتي يڪن أن تؤدي إلى احتكاك بين الموظفين» لا سيما فيما يتعلق 

بمجالات مثل الميل الجنسي والزواج والزي والسلوك المناسب وأدوار النساء 
والرجال وما إلى ذلك. 
٠‏ يمكن للأفراد والمنظمات أن يكونوا مفترضين وافتراضين بشأن نظام أو 
معتقدات الموظف c‏ أو مدى تمارستهم لطقوسهم الدينية» ZU‏ على مصدر الموظف 
أوآبائهم e‏ مما قد يؤدي إلى سوء فهم أو شعور الموظف بالتهميش 
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٠الافتراضات»‏ أو الافتراضات المضللة» ue.‏ ما يتم إجراؤها حول الأفراد استنادًا 
إلى خلفياتهم العرقية أو الأثنية» مما قد ينتج عنه أفراد لا يتناسبون مع التصنيف 
المفترض المرتبط بعرة قهم أو سلالتهم. 

غالبا ما يُعتقد أن انتماء الفرد الى خلفية عرقية معينة» فإنه يمارس ديئًا معيئًا» 
والجهود الحسنة النية لتخصيص أيام عطلة معينة للموظف» على سبيل JULI‏ قد 
لا تكون بما يرغب به الموظف 

* قد توجد نزاعات بين الموظفين من خلفيات عرقية أو إثنية مختلفة ناشئة عن 
أحداث تاريخية 

* قد تكون العنصرية في قضية معينة ضمن المنظمات التق توظف الأفراد من 
مجموعة متنوعة من الأعراق والسلالات» وريما تحكون AST‏ في بعض البلدان وقد 
تكون أكثر من غيرهاء U‏ قد يڪون من الصعب التعامل معها إذا ترسخت في 
olal‏ الموظف 


* يمكن للثقافة الوطنية التأثير على كيفية إدراك الموظفين لدورهم ولمدرائهم؛ 
وأخلاقيات العمل والتوقعات» ولوت اللباس» وأسلزب الاتصال و 
* ما إذا كان ينبغي أن تكون هناك فجوة كبيرة أو ضغيرة ة بين من هم في السلطة 


وأولئك الذين ليسوا في السلطة؛ 
٠‏ مدى شعورهم بأنهم يجب أن يشاركوا في صنع القرار أو مراجعات الأداء A hs)‏ 
* مدى قبولهم للمخاطر أو يحتاجون إلى هيكل وقواعد؛ 

* قيمهم وتفضيلاتهم فيما يتعلق DBAL‏ والحوافز على سبيل المثال على ساس 
فردي مقابل مجموعة» عمولة مقابل مكافأة محددة وما إلى ذلك وفيما يتعلق 
برغبتهم في التوازن بين العمل والحياة؛ 

* تفضيلات العمل كفرد أو كجزء من فريق؛ 

* سواء كانوا يركزون على الحاضر أو المستقبل [84-80] 

* اعتمادًا على وجهات نظرهم الشخصية حول العمر قد ينشب النزاع بين بعض 
الموظفين الأصغر سنأ وبعض كبار السن 

* وبالمثل فإن العمييز على أساس السن ضد الموظفين الأكبر سنا أو الأصغر سنا 
من جانب الإدارة يمكن أن يؤثر على كل من الأداء [85] والتوظيف والاستبقاء 
* يُزعم أن التركيبة السكانية المختلفة للعمر ها تفضيلات مختلفة فيما يتعلق بكل 
من على سبيل المثال» أساليب الإدارة By My‏ وتوازن حياة العمل ]86[ SLK,‏ 
* قد يكون لدى الموظفين الأكبر سناً رغبة في تقليل ساعات العمل أو تغيير 
ادوار الوظيفة 
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* في حين أن العديد من البلدان لديها OW‏ تشريعات لمكافحة العمييزء فلا يزال يتم 
التمييز ضد الأفراد ذوي الإعاقة في عملية التوظيف مما يترك المنظمات مفتوحة 
أمام الدعاوى القضائية 

* يمكن للمرشحين الحاليين إدراك أن الموظفين الج دد ذوي الإعاقة قد تم 
توظيفهم كجزء من الحصةء يحتمل أن يؤدي إلى رمزية المتصورة 

*يمكن أن تؤدي الافتراضات حول قدرة الموظفين ذوي الإعاقة على القيام 
بالعمل الذي تم تعيينهم من أجله إلى شعور هؤلاء الموظفين بالتهميش أو بالإرغام 
على قبول المساعدة التي لا يحتاجون إليها نما يؤدي إلى الإحباط 

* يتعلم الناس بشكل مختلف وبسرعات مختلفة ما يعني أن بعض الموظفين قد 
يستغرقون J biG,‏ لتعلم عملية جديدة أو التكيف مع التغيير 

e‏ قد تكون بعض أشكال التدريب أقل فعالية بالنسبة لبعض الموظفين والتى إذا 
لم يتم التعرف عليها يمكن أن تكون محبطة للموظف والفريق والإدارة . 


Lig‏ يتعلق بالغقافة قد يكون لدى الموظفين تصورات مختلفة فيما يتعلق بما 
يشكل مقدارًا مناسبًا أونوعًا من الاتصالات وهذا يعنى أن بعض الموظفين قد 


يتوقعون Ley‏ والبعض الآخر قد يتوقعه بطريقه غير رسميه والبعض الآخر 
يتوقعه أكثر من الآخرين 

* قد يكون لدى الموظفين أيضًا تصورات متباينة فيما يتعلق بما يش كل الوسائط 
المناسبة للاتصال سواء بشكل عام أو يعتمد على من يتواصلون معه 

* قد يكون بعض الموظفين أكثر تركيرًا على التوازن بين العمل والحياة ويصبحون 
الضغوطات الإضافية 

* يمكن أن تؤثر شخصية الفرد على مدى مشاركته في وظيفته أو التزامه بالمنظمة 
أو الطريقة التي يؤدون بها [87] أو كيف يتصورون مستويات أدائهم الخاصة. 

٠‏ يمن أن يؤدي اختلاف أنواع الشخصية إلى احتكاك وتعارض في الشخصية 
بين الفريقين » مما يضر بالأداء العنظيمى (انظر على سبيل المثال شخصيات النوع أ 
مقابل شخصيات النوع ب » شخصيات الانطواء في مقابل الشخصيات الخارجية) 
e‏ قد تكون بعض أنواع الشخصية أكثر عرضة للا نخراط مع الحاضرين والإفراط 
في العمل Je)‏ سبيل المثال الموظفون ذوو المستوى العالي في نطاق العصبية) c‏ ما قد 
يؤدي إلى الاحتراق » أو إذا كان الموظفون مريضين » فإن ذلك يؤدي إلى انتشار المرض 
ما يكلف المنظمة في النهاية أكثر من ذلك» Noo‏ من رؤية الزيادة في الإنتاجية 
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he aon الذين ليس ديهم‎ Obi wo يمكن أن‎ ٠ e? 
العمل‎ ie eed أطفال‎ weed وا الذين ليس‎ 
يؤثر سلبًا‎ V المرنة أمر مزعج [63] ما قد يؤدي إلى شعور بعدم المساواة والإحباط‎ 

على معدل دوران العمل وأدائه 


٠يمكن‏ إجراء افتراضات فيما يتعلق بما إذا كان الموظفون من أولياء الأمور 
يرغبون في الترقيات أو زيادة عبء العمل مما قد يؤدي إلى شعور هؤلاء الموظفين 
بالإهمال ey‏ قد يؤثر أيضًا على الاستبقاء 


* الموظفون أثناء إجازة الأمومة وإعادتهم إليها قد يشعرون بأنهم في طي النسيان 
أو غير متأكدين من التطورات التنظيمية الجديدة ما يزيد من فرص الدوران 
* بالمثل قد يشعر الموظفون الذين يستفيدون من جداول زمنية مرنة للمساعدة في 
تحقيق التوازن بين العمل ومسؤوليات الوالدين ”خارج الحلقة“ إذا لم يتم مواكبة 
الاحداث التي تحدث عندما لا يكونون في المنظمة. 
في LEI‏ نموذج المقاومة لإدارة العنوع؛ تتطور المخاوف بين الأغلبية 
التي قد تتسبب في نزوحها من قبل الأقليات. تحت هذا الدموذج» تعتبر 
جميع الاختلافات المرئية» والضغط المتزايد من أجل التنوع بمثابة 
تهديدات [89]. وهذا قد يجعل مبادرات التدريب والشمول المتنوعة أقل 
فعالية» وقد يزيد من احتمال إدراك التعيينات الجديدة كتعيينات رمزية 
MU ULM PEE‏ 
إدارة التنوع من خلال التمييز والنزاهة» والتي تستند في المقام الأول 
على تكافؤ الفرص والمعاملة العادلة والتوظيف والامتفال للتشريع والذي 
ينطوي على الآثار المحتملة SI pS A‏ من اللازم في تحقيق ما يُنظر إليه 
على أنه «العدد الصحيح» للموظفين المتنوعين ]81 بدلا من الأشخاص 
المناسبين لهذا المنضب. في الأساس» يرى هذا الدموذج أنه نظرًا لاستبعاد 
بعض العوامل السكانية من القوى العاملة في الماضي» ينبغى الآن بذل 
جمدي كر رفا كي ا یه ی semuis‏ 
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أن يؤدي إلى استخدام الحمصص لزيادة عدد الموظفين من هذه التركيبة 
السكانية. ومع ذلك يلاحظ توماس وإيلي [64] أن المنظمات العاملة 
فيإطارهذا النموذج تقيس التقدم المحرزفي التنوع من خلال مدى 
تحقيقها لأهداف التوظيف والاحتفاظ بهاء إلا أنها في الواقع تتجاوز مجرد 
الاهتمام بالأرقام. 

Lady‏ لسموذج الوصول cue au‏ لا تعتمد جهود التنوع على محاولة 
أ نكون منصفين للديموغرافيات الممثلة تمثيلا ناقصاء بل إن الاقتراح 
هو Ol‏ يتم bss‏ موظفين متعددين لأنه من المنطقي العمل ]64[ 
وتدرك المنظمات el al gf‏ أوالموظفون العاملون بموجب هذا النموذج 
أن الاختلافات بين الموظفين يمكن استخدامها لتحسين الأداءء حيث 
أن الموظفين المتنوعين يعكسون السوق المتنوعة بشكل أساسيء وبالتالي 
يمكنهم الاستفادة من الأسواق الديموغرافية المتنوعة. 

نموذج التعلم والفعالية ليس فقط الأكثر ELS)!‏ بمفهوم الشمولية» 

ولكنه يدمج أيضًا تنوع الموظف في كيفية القيام العمل ]164 بدلا من 

الخوف من Gr‏ مع الأخذ في الاعتبار أنه «الشيء ء الصحيح) الذي يجب 
يه ليكون Dead! Lasst‏ أو الملا من دون تطوير 
فهم للموقف الذي يقف فيه المنظمون والموظفون فيما يتعلق بالتنوع؛ سيكون 
من الصعب حت الاعتراف بتأثيرات التنوع؛ وبالتالي فإن معالجة UY‏ بشكل 
مناسب سيكون أكثر صعوبة. ومع ذلك يمحكن للمنظمات استخدام مزايا 
التنوع والشمول» كما تمت مناقشته سابقًاء والاتجاهات في التحرك نحو الشمول 
لتحقيق موقف التعلم والفعالية والشمول. 

بعد تحديد نموذج E‏ هناك ك عدد من الأشياء العملية التي 
يمحكن للمنظمات القيام بها لمعالجة أو منع أواستيعاب الموظفين المتأثرين 
بآثار العنوع المحددة في الجدول1. AG]‏ يجب أن تستفيد المنظمات بالكامل 
من العدريب القائم على الوعي والمهارات الذي يتم كجزء من مبادرات 
إدارة التنوع. كما نوقش سابقًا في الفصلء يمكن استخدام التدريب على 
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التنوع القائم على الوعي لتحديد lal YI‏ والآنء في سياق هذا aill‏ 
لتقليل احتمالية الافتراضات المحددة في الجدول 1. fo‏ سبيل «JAM‏ يمكن 
استخدام التدريب عل التوعية لتثقيف الموظفين حول polis‏ العنوع 
مغل جنس الحوية والتوجه الجنسي ALLL‏ التباين السائد. ويمڪن أن 
يكون هذا مدكا من خلال العدريب القائم عل المفارات والذي يفسر 
coa da uias La‏ والتوجهات المختلفة Lig‏ يتعلق ay at‏ المصطلحات 
وشرحهاء ويستكشف لغة محايدة جنسيا وشاملة» وكيفية استخدام FOU‏ 
قديكون ذلك بسيطاء عل ALLS fee «Jill jas‏ الرحيت الشركاءا 
على الدعوات إلى الأحداث بدلا من «الترحيب بالأزواج» col‏ حيث قد لا 
يرغب بعض الموظفين في الكشف عن ميوهم الجنسية أو جنس هويتهم؛ 
ببساطة اكتب «جميع الضيوف مرحب بهم في حين ol‏ النظر في الموظفين 
المتحولين جنسياء يمكن استخدام العدريب على الوعي مرة أخرى 
لاستكشاف هذا الجانب من العنوع؛ والسماح للموظفين بطرح eda LM‏ 
i s lel Gad pends‏ مق سلوب Cas LA‏ 
مشكلة لمؤلاء الموظفين. الموظف الذي يعرف بأنه ذكر ولكنه يبدو أن 
على سبيل المشال قد لا يكون مركًا في استخدام المرافق النسائية. عل 
wes‏ » وتشمل أماكن الإقامة التي يمحكن توفيرها للمؤلاء الموظفين 
da cct ada‏ يدون ا واستخدام الضمائر الذكرية (إذا كان 
الموظف dene,‏ ذلك ]سن "ET‏ أيضًا تطوير استراتيجية مسبقًا 
الساغدة oa gl!‏ الذيخ يقرووق «JUS ME‏ في حين أن کل فرد سيتعامل مع 
هذا بطريقة مختلفة» كان وطع مبنادي MEE C‏ يكين bau‏ 
لمساعدة à cA b‏ مكان العمل يمحن أن hes‏ هذا الانتقال أكثر 
ALL,‏ ويساعد الموظف Je‏ الشعور بالاندماج. يمكن للمدراء التفكير 
مسبقًا في كيفية التواصل مع زمليهم الموظف إذا كان هذا هو ما يفضله 
الموظف» على الرغم من أن البعض يفضل مناقشة انتقاهم بأنفسهم. 
pean,‏ للمدراء LEN‏ تحديد كيفية دعمهم للموظف إذا واجهوا 
مشكلات مع الزبائن أو العملاء الحاليين. على الرغم من أنه من المفيد 
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أن تكون هناك إرشادات في مكانها لتكون استباقية» إلا أن أفضل نقطة 
في البداية لاستيعاب الموظف الانتقالي هوالسماح له يمناقشة ما يعنيه 
بالنسبة ie‏ وما الذي يحتاجون إليه من المنظمة من أجل مواصلة الآداء. 

جب عل المنظنات LLY‏ من العدريب cob Cal Je SL‏ لتزويد 
الأفراد بالقدرة على العمل مع الموظفين الذين يبدو أنهم مختلفون تمامًا. 
على سبيل SLAM‏ على سبيل «JU‏ لن تسمح للموظفين بفهم الاختلافات 
تفاعل بعض الموظفين بشكل مختلف مع أساليب الإدارة أو الاتصالات 
المختلفة. بالإضافة إلى ذلك» من خلال فهم العقافات والأديان المختلفة 
LOLS‏ يتڪن للموظفين Los)‏ تحديد أوجه التشابة. للعديد من الممارسات 
الديكية اة المعتقدات» على سبيل JUR‏ ها تعاليم ABU‏ فيما يتعلق 
بأهمية الأسرة والتسامح وسلوك الجوار. 

يجب أن يڪون التركيز على مبادرات التدريب بمثابة تذكير بالأسباب التي 
تجعل التنوع مهما للمنظمة» وتحديد أهداف المنظمة للتنوع والشمول. هذا 
مهم لتهدئة المخاوف من الرموز والتمييز العكسي. وبالمثل» بدلاً من التركيز 
Kas‏ مفرط على توظيف أشخاص من مجموعة سكانية مختلفة by‏ لنموذج 
العمييز والإنصاف يجب عل المنظمات بدلاً من ذلك التركيز عل توظيف أفضل 
شخص لهذا المنصب. على الرغم من عدم وجود ضمان ob‏ الموظف سوف يؤدي 
اختيار الوظيفة بشكل مناسب» من خلال السعي لتوظيف أفضل شخص لشغل 
هذا المنصب» يمحن دابل اعمال «Ero aee asl Je sai all tase ol‏ 
في الواقع» إذا ركزت المنظمة دائمًا على من هو المرشح الأفضلء؛ فمن المحتمل أن 
تڪون المنظمة دائمًا متنوعة» حيث يكون ا مرشح الأفضل à‏ بعض asy‏ 
نم i e ua‏ والأصكر يها xS Vig‏ سا من بلد آخرء إلخ. ومع ذلك 
إذا كانت المنظمة غير قادرة على الاحتفاظ بموظفين متنوعين بمجرد تعيينهم؛ 
Ob‏ الاستفادة من مقابلات الخروج ستكون استراتيجية مفيدة للكشف 
عو سيب ايان الموظفيق cel‏ ايعاد هن مكان الع غلارة عل 
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«eli‏ إذا كان الموظفون المتنوعون لا يتقدمون بطلب إلى المنظمة» أو يتقدمون 
ولكن يتم توظيف موظفين «متشابهين»» فسيكون من المنطقي دراسة 
سياسات التوظيف والاختيار الخاصة بالمنظمة. إذا كانت هذه السياسات تبدو 
TEAT‏ لا ينبغي أن يؤدي إلى استبعاد العديد من الموظفين» يُقترح بعد 
ذلك إشراك مدراء التوظيف في التدريب عل التوعية لتحديد ما إذا كانت أي 
able‏ أو تحيزات تمنع اختيار المرشحين المختلفين. يجب أن يتلقى الموظفون 
NS Lis‏ عل التشريعات ols‏ الصلة ialll‏ للتميين وسياسات السلوك 
مغل مدونات السلوك وما الذي يشكل تمييرًا أو مضايقة أو لغة أو سلو غير 
لائق. cae‏ أيضًا ديد نتيجة Ls BUE‏ أو لغة Xe‏ وإذراجها 
à‏ وثائق الإجراءات الحأديبية. بعد العدريب ae «d oM‏ ي !دراج مبادرات 
التدريب هذه على متن اللوائح للمنظمة» وكذلك في العدويب العنشيطي. 
سيساعد ذلك في تقليل co‏ حدوث بعض CSS AI‏ المحددة في الجدول 
d‏ على سبيل المثال «النكات» P‏ الاحتكاك بين الموظفين من مختلف OLN‏ 
Bs‏ سياق مشابه» مرة أخرى كما هو مذكور في الفصلء يجب تذكير الموظفين 
بالحدف الفائق» وأنهم في المنظمة للعمل معًا لتحقيقه؛ بغض النظر عن الآراء 
الشخصية المتعلقة بالتنوع. يمحكن استخدام التدريب عل التنوع مرة أخرى 
لهذا الغرض» ولكن يمكن LE)‏ استخدام عمليات إدارة الموارد البشرية 
مثل تقييم الأداء والتغذية المرتدة والعدريب والعوجيه كأداة معززة. يڪن 
دمج مقاييس الأداء الفردية والجماعية في تقييمات الأداء واخذ المكافآت 
احا سيد e‏ وذلك لتشجيع الموظفين من خلفيات 

بعد ذلكء ين يدق أن تهدف المنظمات إلى تنويع نهجها في التواصل 
ا pal eds gh‏ ء عليها في الجدول! فيما 
يتعلق بالموظفين من ذوي اساليب التعليم والتواصل المختلفة. هناك 
القليل من النقاط التي تدرك عند تدريب الموظفين حيث أن uie‏ 
يتعلمون بشكل مختلف» إذا تم إجراء كل تدريب بنفس الطريقة. على 
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ar sth eran و دبا‎ NY الاتصال‎ bisi dl m 
الفهم أوالمعنى الضائع؛ يكن تطوير مجموعة من المبادئ التوجيهية‎ 
المواقف المختلفة.‎ 

نينا بيهو أ Doa‏ اليل dud ly‏ ة أصبح أكثر صراعًا في مكان 
ME c‏ ع ا E‏ 
ein‏ اكات يمكن أن 
كاعد ذلك الموظفين الذين يواجهون مسؤوليات الطفل أو رعاية الميبنين: 
بعد العسل ارق El Maa‏ للعاملين فى غدلي euo Lc‏ يطلب 
gS SS PERDIET ERES, NS]‏ ميا إل اللروفة لعدة 
أسباب في المراحل اللاحقة من حياتهم المهنية. قد تُفيد خيارات مثل 
العمل عن بُعد أيضًا الأفراد الذين يعانون من إعاقات في التنقلء مما 
يسمح بعد ذلك بالعمل إما من المنزل أو في مكان AST‏ ملاءمة. eu‏ 
ذلك امن المهم ان تكون هذه الممارسات مفيدة hy Ulm‏ جدرك Oa‏ 
أنه يمكنهم الاستفادة من هذه الخيارات من دون الشعور كما لوأنهم 
SCA‏ ارا ا لو لس كد 
ذلك» بغض النظر عن الحالة الابوية أو العمر أو الإعاقة. من المهم أيضًا 
إبقاء الموظفين الذين يعملون على جداول زمنية مرنة أو بعيدًا عن المنظمة 
على اطلاع دائم بالتطورات التي تمنعهم من الشعور بالعزلة أوالاستبعاد. 

أخيرًا فان أبسط استراتيجية للتعامل مع محتوى الجدول 1 هي 
ببساطة سؤال الموظفين عما يحتاجون ad‏ وتلبية هذه الاحتياجات 
Lite‏ أمكن ذلك. عندما يكون السكن غير مكن» يجب توضيح 
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ashe iol)‏ وكيا رقش a d e os olus‏ سكن العسل 
fsi‏ مختلفة» ويساهم فيه عدد من العوامل. الأشخاص الذين هم في 
وضع أفضل لعحديد كيفية تأثير تنوعهم على الأداء هم الموظفون أنفسهه: 
إن السماح للموظفين بتحديد احتياجاتهم الفردية» دون وضع افتراضات 
بشأن احتياجاتهم بناءً على فهم محدود لبعض خصائص تنوعهم؛ سيعزز 
من الشمول المتصور. 
9 - الخلاصة Conclusion‏ 

كان الحدف من هذا الفصل هو تزويد القراء ب بفهم أفضل عن مفهوم 
Ly «ju alls pea‏ جج VET d md‏ 
oaa‏ رن شبول موظفين موعن اليس ordei dh eh s t‏ هر 
شيء يجب القيام به» وإذا كان جيدًاء فإنه حمل مزايا ممكنة لكل من 
المنظمة والموظف. قديحمل التنوع تحديات كبيرة للمنظمة» gly:‏ قد 
يصعب التغلب على الكثير منها. من خلال السعي إلى أن تڪون شاملا 

ومع ذلك» فإن استخدام الأدوات المتوفرة في هذا الفصل» « والعفكير العملي 

à‏ أماحن الإقامة البسيطة الني يمكن أن تساعد العديد من الموظفين 
على القيام بعملهم بشكل «adl‏ فلم يعد التنوع والشمول بحاجة إلى أن 
يڪونواء أو أن يبقوا معقدين. 
اختبر معرفتك (Testing Your Knowledge‏ 

أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو خطا (F)‏ 


حدد ETETE ews‏ للبيانات التالية. يتم تضمين الإجابات بعد قسم 

المراجع 

1. العنوع ظاهرة جديدة» ظهرت خلال العشرين سنة الماضية أو نحو 
ذلك. Las‏ صحيح 

Y 2‏ يهتم الشمول إلا بمساعدة الموظفين الذين لا ينتمون إلى الشعور 
بأنهم ينتمون. Las‏ صحيح 
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3 يجب أن تهتم المنظمات في المقام الأول بالشمول على المستوى الفردي. 
خطا صحيح 

Ae .4‏ ا ال ين 
القائم على المهارات لدعم بعضنا البعضء والمساعدة في بدء جهود 


dand Soy Bgl a الفحبول» هب أن‎ CRUEL بيهر‎ 8 


ues 9‏ الس د امنب بف TE ETET‏ 
والشمول بالنسبة هم» وما الذي سيساعدهم على الشعور بالشمول» 
حيث يستحيل jae‏ كل موظف سعيدًا. 

0. نموذج التعلم والفعالية لإدارة التنوع يتعلق بدمج التنوع في كيفية 
إنجاز العملء وهوالنموذج الأكثرملاءمة للشمول. Las‏ صحيح 


.8 صحيح؛‎ .7 d as .6 صحیح»‎ . qe. PORTS EXE PIERE 
صحيح‎ -10 > ERTES 
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إدارة (الأعمال) المغتربين 


Management of (Business) Expatriates 


mm سي. ماكنولتيو وسي. بروستر‎ mmm 


الملخص: ) 

يلخص هذا الفصل ما نعرفه عن المغتربين وإدارة المغتربين. في الواقع؛ 
لا يتم النظ إلى مجموعة متنوعة من أشكل التنقل الدولي التي يمكن 
للشركات متعددة الجنسيات استخدامها. ويبحث بشكل خاص كيف 
يمكن لمثل هذه الشركات إدارة المغتربين بشكل أفضل وكيف يمكنهم 
التحكم في التكاليف مع الاستمرار في الحصول على العائد المطلوب من 
استثماراتهم. 


1 - المقدمة: تعريف المغتربين Introduction: Defining Expatriates‏ 
يعمل ملايين الأشخاص في بلدان TN‏ غير بلادهے» والعديد منهم 
من رجال الأعمال الذين يرسلهم أرباب عملهم. هذا ليس بالأمرالجديد: 
coU eJ al aca‏ الدينية المبقرين إلى الخارج مذ آلاف الستين.ثم 
culi‏ الشركات العجارية الأوروبية الضخمة التي أنشئت للتجارة مع 
الشرق الاقصى منذ ما يزيد عن Blas!‏ عام وأرسلت مواطنين بريطانيين 
وهولنديين للعمل في جزر ال هند. خلال معظم هذا الوقت كانت الحدود 
الوطنية قابلة للاستبدال إلى حد ما. تم تقديم جوازات السفر كضرورة 
للسفر فقط خلال الحرب العالمية الأول وساعد على إضفاء الطابع الرسمي 
على التنقل الدولي. 
في اللغة اليومية:؛ المغتربين من رجال الأعمال هم أشخاص يعملون 
في بلد غير بلدهم المعلن؛ Bley‏ بشروط توظيف سخية» لفترة محدودة 
من الوقت. دعونا نفرق العناصر الغلاثة المطلوية هذا التعريف. الأول 
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هوأن هؤلاء المغتربين عدون وبالطبع هناك العديد من الأشخاص 
الذين يعيشون في بلدان أخرى غير بلدانهم والذين لديهم اهتمام محدود 
بعلماء الأعمال والإدارة - هناك متقاع دون يذهبون للعيش Éole)‏ في بلد 
مشمس وأرخص. هناك طلاب يذهبون إلى بلد آخر للدراسة. لكن بما 
أن هؤلاء الأشخاص لا يعملون في بلدهم الجديد» فهم ليسوا جزءًا من 
ار M MM‏ ام اس aa‏ 


pea‏ الهاجرين بم يعيش المغتريون ويعملون في مكان آخر غير 
بلدهم الأصل - حيث يتم تحديد (ALM‏ بجواز سفرهم ومواطنتهم - حيث 


يقومون en mew‏ إقامتهم المعتاد» [1]. K)‏ حاسم» Gy‏ شرط 
العنقل الجسدي (على عكس النفسية) الموظفين الذين لا تتطلب أدوارهم 
نقل جغرافي قصير أوطويل الأجل و/ أو الحركة مثل المغتربين الظاهريينء 
go pall s ael;‏ الظاهري ip Shell‏ رخادمات QU‏ العالمياتةواللدزاء 
الدوليين المحليين» والمدراء العالميون الذين لديهم مسؤوليات تنسيق في 
جميع أنحاء العالم لا يشاركون في سفر رجال الأعمال ]8 74( 

isle LEG‏ ما يذهب المغتريون من حال Jue‏ إلى بلد gel‏ لفترة 
محددة من الوقت tale‏ ا ONE | Get‏ سنوات» "AT TEM‏ 
Gy‏ بعض الأحيان على سبيل SLM‏ من بين المغتربين اليابانيين قد يمضي 
مدة لأكثر من عقد. يعد خيار العودة (الإعادة إلى الوطن). أو الانتقال 
إلى مهمة أجنبية أخرى (إعادة التخصيص)»» al‏ أساسيًا لمفهوم الترحيل: 
المغتربون يعتزمون الإقامة مؤقنًا في البلد المضيف» وهو ما يميزهم عن 
المهاجرين ]2[ 

إذا تم استيفاء الشروط العلاثة» Lap‏ نناقش المغتربين من رجال 
الأعمال. .فقي معظم الحالات» ينتقل المغتربون إلى diia‏ مع (oo le‏ 
رغم أنه في بعض الصناعات مثل الموارد الطبيعية والتعدينء وفي القطاعات 
العسكرية وغير المادفة للربح؛ قد تختار أسرة المغترب البقاء في المنزل» 
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لأسباب تتعلق بالسلامة أو الشخصيةء ترتيبات «تقسيم الأسرة). لكن 
ليس كل المغتربين من رجال الأعمال يتناسبون مع الشخصية التقليدية 
للموظف من الذكورء الغربيين» من جنسين مختلفين مع زوجته المتزوجها 
بشكل قانوني وثلاثة أطفال بيولوجيين لم يسبق هم العيش في الخارج من 
قبل. بعض المغتربين يڪبرون كطفل للثقافة الغالفة أونتاج لعائلات 
ثنائية الشقافات أو متعددة الفقافات وأكثر من ذلك بكثير تستخدم 
للعمل عبر الشقافات [3]. بناءً على البلدان والمنظمات» فإن ما يصل إلى 
0هن Cul‏ تم نشرهم من قبل المنظمات هم من الإناث المغتريين» 
وأحيانًا عازبات بلا SLI‏ وأحيائًا كن معيلات مع شريك ذكر و | 
أو أطفال[4]. قد ينتقل المثليون جنسيا إلى الخارج (مع وبدون شر |s‏ 
E‏ لذلك قد يعيل الوالدين ولا سره ذوي الاحتياجات الخاصة أو 
الأطفال الموهوبين والأطفال المتبنين والأسر المغترية المخلوطة؛ والأعشاش 
الفارغة [5]. على الرغم من bil‏ نعرف القليل عنها من خلال بحثناء هناك 
Ló‏ مغتربين من مجموعة متنوعة من ألوان البشرة وأعداد متزايدة 
سرعة من المغتربين من المجتمعات النامية [6]. 

يمكننا تقسيم المغتربين من رجال الأعمال إلى فئتين: المغتربين 
المعينين (AEs)‏ والمغتربين الذين بدأوا من ذاتهم oy jall (SIEs)‏ المعبّنين 
من الناحية التنظيمية هي مخصصة للأشخاص الذين تتكشف مهنتهم 
dole‏ داخل منظمة واحدة قسى إلى مساعدتهم على تحسين تقدمهم 
oa‏ داخل الشركة من خلال مهسة أو أكثر طويلة الأجل (Th‏ هناك 
أولعك الذين لا يتناسبون مع الصورة النمطية: بعض الأشخاص في صناعة 
chall‏ »على سبيل «JU‏ هم خبراء ماهرون في عملية حفر الآبار العميقة؛ 
حدق ف المواقق البعيدة أو الخطيرة أوالمعقدة: قد يتتقلون بشكل متكرر 
من منظمة إلى أخرى بمجرد أن يتم حفر GL‏ يتعين على هؤلاء الأفراد 
العثور على وظائف أخرىء» عادة في نفس الصناعة. توجد أنماط ABE‏ 
ف الصماعات col all old os‏ العالية فل كدو Len gl‏ المعلومات 
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أو بيات المصرفية. بشكل «ele‏ وان لم يڪن | Lela‏ فإن المغتربين 
Cieero EN MES‏ 3 
يكونوا متخصصون مهرة تقنيًا. الجزء الحاسم من تعريف (AEs)‏ هو أن 
Jud‏ يتم وصف المغتربين الذين بدأوا بأنفسهم على نطاق واسع 
على أنه «بالنسبة للآفراد الذين يبدؤون Ble‏ في تمويل مغادرتهم ولا يتم 
نقلهم بواسطة المنظمات» [8]. على عكس (AES)‏ يميل المغتربون الذين 
حدزوه p» une‏ إلى RIA crm ol‏ العنظيمية 
i‏ يباب aya) dandi‏ ل 
عمل دولية [7: 9[ يمحن أن يصلوا إلى البلد الجديد بطرق مختلفة 
[10]: قد يرغبون في العيش في بلد معين» والذهاب إلى هناك ثم الحصول 
على وظيفة - وعندها يصبحون مغتربين تجاريين؛ قد يكونون الشريك 
المتأخر للمغترب الذي انتهت علاقته ويقرر أنه يفضل العيش والعمل في 
البلد المضيف بدلاً من العودة إلى الوطن؛ قد يكونوا طلابًا بعد Core!‏ 
رغم أنهم يعتزمون العودة إلى ديارهم في المستقبل؛ ربما بحثوا عن وظيفة 
في شركة أو صناعة معينة ووجدوا أن أفضل الفرص كانت في الخارج ؛ أو 
قديعملون لدى إحدى المنظمات الحكومية الدولية » » مثل الامم المتحدة 
EDI iic‏ الوظائف التي يتم تقد تقديمها في بلدان 
دة. تمتلك à Jie UE, (SIEs)‏ وعادة مايتم تعيينها خارجيًا في البلد 
إذا كانت إقامتهم في الخارج تتجاوز المدة المعتادة لإقامة (AE)‏ 
المغتربين من رجال الأعمال هم أشخاص باهظون: عادة ما يتقاضون 
رواتبهم في المنزل بالإضافة إلى حافز للعمل في الخارج وربماء إذا كانوا 
ذاهبون إلى بلد el‏ تكلفة» وهذه التسوية (معروفه باسم بدل تڪلفة 
المعيشة أو (COLA‏ لضمان مستواهم من المعيشة وهو Y‏ يزال على PY‏ 
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يساوي مستويات منزهم المعيشية. بالإضافة إلى 205« هناك تكاليف 
al‏ وتكاليف الإقامة» وربما بدل مالي للتعويض لشريكهم اذا ما 
اضطر للتخلي عن العمل في بلده الاصلي» ورسوم المدرسة لأطفالهم (نظرًا 
لان التعليم المحلي ليس "UM (Ls Ue‏ وعضوية غرف التجارة» 
وضمانات الخدمة الصحية. علاوة على ذلك» تكاليف إدارة خدمة الموارد 
البشرية العالمية لإدارة هؤلاء الأشخاص من بعيد. قد يكون هناك 
ضرائب أو lage‏ من المضاعفات المالية في الوطن والبلد المضيف مما يؤدي 
آل c aie e Aj UI OY se casa‏ يكن أن كردا La sd‏ 
مكلفين في التوظيف. 

er فإن المغتربين من رجال الأعمال عادة ما يؤدون‎ GLIAL, 
لديهم مهارات تفتقر‎ OV مهمة أو أدوار إدارية مهمة. تستخدمهم المنظمات‎ 
إلييها في ذلك الموقعء أو لتعزيز التدسيق والسيطرة عبر الح دود الوطنية أو‎ 
أعداد‎ à as all gel الاغتراب تجربة رائعة للتطوير الوظيفي. يدل‎ oy 
على الأقل أنها‎ à المغتربين في جميع أنحاء العالم [11] على أن الشركات تعتقد‎ 
تجلب مزايا للآتصال العالمي عبر منظمتهم حتى في هذه الأوقات من‎ 
وصلات الل والافصالات المعوؤة:‎ 

يعد التوظيف كمغترب تجاري دورًا مهمًا: ولا ترسلهم الشركة 
مسافات طويلة للقيام بأعمال حقيرة. في البلدان الأصغرء قد ينتقل Nop‏ 
المغتربين في نفس الدوائر التي ينعسي إليها وزراء الحكومة والمشاهير. لذلك 
فان المغتربين يمثلون (Last, ČK‏ لوهبة MNE's‏ ]12[ إذا كان بإمكان 
لحو الغتربين ق الشركة إذارة المسؤوليات الأوسع نطاقًا في Lay‏ أصغرء 
فقد يكون هو أوهي على المسار الصحيح للقيام بذلك في جزء أكبر 
من العملية في مكان آخرفي العالم Te‏ المنزل «بالمقر الرئيسي» (HQ)‏ 
وبالعاليء نظرًا oy‏ المغتربين من رجال الأعمال يعملون عادة على مستوى 
e‏ أوفي دور تقني حاسم» فسوف يتحملون مسؤوليات أكبر dels‏ من 
مسؤولياتهم في الداخل. هناك صلة مباشرة» لكنها ليست مفهومة di‏ 
بين المغتربين وإدارة المواهب ]13[ 
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يمكن إرسال المغتربيق من رجال Jue M‏ إلى أي مكان ف العالم ولكنهم 
یون ويعملون في المدن الكبرى. سيجد البعض أنفسهم في باريس أو 

disi 5 3 49‏ أو هونج OS‏ والبعض الآخر في مدن أقل جاذبية 

وأحيانا خطرة مثل موسكو أو نيروبي أو كراتشي. كقاعدة dale‏ «أكثر Bal po‏ 

في المدينة» ولذلك سوف ترتفع رواتب المغتربين أو يزداد منح العلاوات المالية 

المقدمة لتحفيز المغتربين على الانتقال إلى هذه المواقع. ربما يكون هناك نوع 

من شبكة الدعم من حوطم - تشغيل الشركة المحلية وموظفي «البلد الضيف» 

(HCNS)‏ ومجتمع المغتربين الذي يضم في كثير من الأحيان أعداد كبيرة من 

oe‏ من وطنهم. قد جد ee xil URS‏ دون هذا fee‏ وربما يقومون 
بإذشاء عمليات جديدة في الأسواق iall‏ مثل ميانمار أو ألبانياء أو ربما 
يعيشون في جمعات» مغتربة أكثر أو أقل Wye‏ عن السكان المحليين في مواقع 
مثل قطر أو شنغهاي أو جاکرتا أو باكو. إذا كانوا مغتربين يعملون في منظمات 
دينية أو جمعيات خيرية» فقد يجدون أنفسهم كأجانب يعيشون ضمن دولة 
اعل» بعيدًا عن المراكز السكانية الرئيسية بينما يحاولون تحويل السكان 
المحليين إلى ديانتهم أو جلب المياه أو الصرف الصحي أو قيمة أخرى مجردة من 
السكان. أينما كانوا يأتون ويذهبون» Ob‏ عملية إدارة ox Fall‏ تحكون دائمًا 

مشكلة. بالنسبة للشركات متعددة الجنسيات» هناك ثلاثة تحديات رئيسية. 

1. الأول هو تحسين طريقة إدارة المغتربين. جميع تمارسات إدارة الموارد 
البشرية قادرة على التحسين» ويبدومن البحث أن المغتربين هم 
بالتأكيد جزء منهم. ونتناول الخطوات المختلفة في المقاطع. 5.2-1.2. 

2. والشاني هو تقييم الأداء: بالنظر إلى أهمية المغتربين في المنظمة» كيف 
يمكن لصاحب العمل التأكد من أنهم يستحقون التكاليف الباهظة؟ 
أداء المغتربين متعدد الأوجه»ء نظرًا OY‏ العديد من المكونات على 
المستوى الفردي ell‏ والمجتمعي تتحد ف as‏ من dll‏ 
للتأثير على ما إذا كان المغترب من الشركة سوف ينجح في تحقيق 
أهداف أدائه. ثبت أن قياس ومراقبة العائد على الاستثمار في الخارج 
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أمر صعب للغاية حتى الآن. وسوف نعالج القضايا التي تنطوي عليها 
في المقطع 3. 

3. التحدي الرئيسي الغالث أمام الشركات متعددة الجنسيات هو التحكم 
في التكاليف وإحدى طرق القيام بذلك هي العفكير في طرق أقل 
تقليدية لضمان التنقل الدولي. وسوف نعالج هذه القضايافي المقطع4. 
وأخيراء في المقطع. 5 نستخلص بعض الاستنتاجات 

2 - فعل ذلك بشكل Doing it Better — ual‏ 
في هذا القسم» نركز عل المغتربين المعينين ونعود إلى المغتربين الذين 

بداوافي وقت لاحق. في سياق (AEs)‏ ندرس» بالمقابل» عمليات اختيارهم؛ 

والتحضير للوافد» والأجر والمكافآت» والتسوية» والعودة. يتم اختيار 

Recruitment and Selection التوظيف والأختيار‎ 1.2 
ذلك‎ PLN يضمن‎ AS ab sll Rea من بين‎ Lah LS 

الأشياء والأشخاص الذين يجعلونها تعمل: وهي LIL‏ تمثل أصولاً قيمة 

لجلبها إلى الموقع الجديد. قد يكون من المفترض أن هؤلاء الأشخاص 
المكلفين والمهمين يخضعون للاختيار الدقيق للغاية وكانت هناك العديد 
من الدراسات لمعايير الاختيار. هذه النتائج هي ضمن قوائم طويلة من 
الخصائص المثالية» ولحن عادة ما تكون القدرة التقنية عالية فيما بينها 

]14[ غالبا ما يتم الكشف عن قدرات اللغة الأجنبية كمعيار رئيسي 

d15]‏ خاصة في دراسات الشركات متعددة الجنسيات الأوروبية. تجد معظم 

الدراسات لمعايير مهمة تشمل المرونة والمهارات العلائقية والاعتماد عل 

الذات والوعي الخقافي ]16[ 
ومع «LIS‏ فالواقع هو ol‏ العديد من المغتربين يتم اختيارهم Ue,‏ 

يطلق عليه نظام «الة القهوة) ]17[ - يناقش المدراء الوظائف الشاغرة 
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بشكل غير رسمي حول ماكينة القهوة» ويحددون أحد الأشخاص الذين 
يعرفونهم وقادر على اداء العمل بشكل ae‏ وبعد بعض الشكليات» يتم 
ديه هذا cg pls Lins E‏ فان Lindl‏ ال By ae gud‏ لدف 
bat al LS‏ هذا أقل بكفير ق ارات تعد السات 
ولحن حت هناك فإنه غير معروف [18]. 
2 التحضير Preparation‏ 

على الرغم من أن هناك الكثير من الأبحاث حول هذا الموضوع ]46 
9 فقد يكون هناك القليل لنقوله حول إعداد cy fall‏ هذا لأنه 
Aj‏ البحث مبهم: بعض الباحثين ]21: 22[ يجدون أن الاستعداد للانتقال 
stab I‏ آم ر em‏ ولا جد آخرون أي Je filo‏ أنه يعسل ]23 124 
هذا جزئيًا OY‏ الباحثين يدرسون أنواعًا مختلفة من الإعداد والتدريب. 
La‏ قد يكون slal‏ برامج الإعداد باهظة ual‏ أو الانغماس الثقافي أو 
الإحاطات الإعلامية القطرية أقل من التعلم غير الرسمي من أشخاص 
آخرين» أي من العائلات الأخرى التي كانت هناك كمغتريين من قبل. 
ثالكًاء لا تجعل معظم الشركات متعددة الجنسيات التدريب عبر الغقافات 
والجوانب الأخرى من ضمن الإعدادات إلزامية مما يؤدي إلى انخفاض في 
LÀ Jus‏ والعصور Cpl‏ البسف ضر رقاب xe yl aces dol‏ مجالا تعمل 
فيه التكنولوجيا على تغيير الطريقة يقة التي تعمل بها الأشياء [25]: أصبح 

من الممكن OW‏ تجربة جزء كبير من البلاد - طوبوغرافيتها ولغاتها 
وعاداتها - دون الابتعاد عن لوحة المفاتيح والشاشة. على أي حالء يحصل 
معظم المغتربين على القليل جدًا من الاستعداد على الإطلاق» fales‏ ما 
يكون الوقت بين قرار إرساهم ومغادرتهم إلى البلد الجديد قصيرًا جدًا 
- وللمغترب الكثير ما يحب فعله في ذلك الوقت: إنهاء مشروع العمل 
col roll, ALY SEEN ATE UST ET‏ روق وها عب 
القيام به حيال أماحن إقامتهم (البيع» QU asse il cell‏ 
تركه فارعًا؟) وكذلك سیارتهم» کلبهم» وما إلى ذلك. ليس لديهم متسع 
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من الوقت للتحضيرء ويتوفر لهم الإنترنت والمشورة غير الرسمية وهم 
2 الدفع والمكافآت  Pay and Rewards‏ 

oy pall‏ هم غالبا ما يكونوا ناس مكلفين. تستخدم معظم الشركات 
متعددة الجنسيات بشكل تقليدي حزم تعويض «غنية» لتحفيز الموظفين 
على الانتقال (مثل gel (AEs‏ الأكثر شيعا هر الميزانية العامة أو à jd‏ 
الكاملة - وهي حزمة أجور سخية مع العلاوات والبدلات والمزايا مثل قسوية 
الضرائب ورحلات المشاهدة والكلية والإسكان والتعليم وبدل الزوجية والسيارة 
والإجازة المنزلية وعضوية Gr‏ ]26[ تم تصميم هذه الحزم لضمان عدم 
حرمان الموظف من عملية النقل. ولحكن مع توافر عدد أكبر من الموظفين 
المستعدين للانتقال إلى الخارج لاكتساب خبرة دولية قيمة ]427 Y‏ سيما 
الموظفين الأصغر سنا و (51585)» كان هناك انخفاض مطرد في الحاجة إلى نهج 
حزمة ALK‏ وخاصة في آسياء Kir‏ متزايد في أوروباء حيث أصبحت الحزم 
المخفضة هي القاعدة ]28[ تُعد 5155 بوجه خاص بديلاً SUG‏ للتطبيق وأقل 
تكلفة (AEs)‏ لأنها عادة ما تكون بالفعل في الموقع الذي يتم فيه البحث عن 
المواهب وبالقالي يڪن توظيفها NS‏ 
2 التعديل Adjustment‏ 

بالنسبة للمغتربين؛ فإن الذهاب إلى بلد أجنبي سيكون مثيراً وشاقاً 
مع LENS‏ تجربة تعليمية رائعة. ومع ذلك فإن ASSN‏ مع طرق 
جديدة للعمل والبيئة الجديدة يمحن أن يكون تحديا. . يتوقع من 
المغتربين فهم كيفية عمل المقر الرئيسي (HQ)‏ وما يريده المقر الرئيسي 
(HQ)‏ من حيث السياسات وتمارسات العمل à‏ العملية الدولية. علاوة 
على ذلك» فإن الغرض منها هو تجسيد مغل هذه الأساليب بأنفسهم: 
كونها نماذج مثالية للمدراء المحليين والموظفين في «الطريق الرئيسي). 
وفي الوقت نفسه لكي يكونوا فعالين» فعليهم التكيف مع البيئة المحلية 
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السياق Lod‏ [29]. من وجهة نظرهم الخاصة سيكون On eae ub‏ 
على فرصهم الوظيفية المستقبلية داخل الشركة أوفي الشركات المنافسة» 
i‏ مرًا بالغ الأهمية ]30 31[ 

عد Ca Sell‏ جوا کا alus‏ و اسا یی s‏ ]2 لن 
الكشير من الأبحاث قد خفت حدتها بسبب العدابير غير المدروسة چا 
[33» 34]. سيتعين على المغتربين (وأسرهم التي 3 تتواجد معهم) أن يتكيفوا 
معرفيًا: أي أنهم سيتعلمون تدريجيا المزيد والمزيد عن بلدهم الجديد 
والطريقة التي من المتوقع أن تعمل بها الأشياء هناك. سيتعين عليهم أن 
يتكيفوا بفعالية: أي أن مشاعرهم حول البلد ومكانهم فيها ربما تتقلب 
بشكل مكثف على مدا رالوقت الذي يقضون فيه هناك» عا يجعله يتحسن 
بشكل عام بشكل مثالي عندما يعتادون على أشياء في منزهم المؤقت. سيتعين 
عليهم Léa!‏ ضبط السلوكيات: سيتعلمون أنواع السلوكيات التي تعمل؛ 
وربما الأهم من ذلك» ما يتناسب مع توقعات السكان الح كن 
عليهم القيام بذلك في OLE‏ مختلفة من حياتهم - في العمل في متجر 
البقالة» في نواديهم الرياضية» في مدرسة أطفاهم» في شقتهم السكنية؛ في 
المناسبات الاجتماعية وهلم جرا. قد يبدو الأمر BLE‏ وهو بالتأكيد ليس 
بالأمرالسهل بالضرورة» لكن معظم المغتربين يتأقلمون بشكل جيد بما 
à e‏ | للعمل بفعالية» ويستمتع معظمهم بالفعل بالنظر إلى تجربتهم. 
5.2 العودة  Return‏ 

عبد el gs VI‏ من Bigs Ayal igh‏ سيب اله العردة إل ball‏ أو 
«العودة) [35]. هذاليس سهلا كما هومتوقع ]36« 37[ Bede ert‏ 
مشاكل مالية: بعد أن اعتادوا على رواتبهم ومستويات معيشتهم المرتفعة» 
١‏ اق md ui puc uss‏ 
الإقامة الخاصة بهم والتعليم؛ والسفرء ونفقات المعيشة الأخرى. لقد 
تغيروا اجتماعيًاء ولكن عائلاتهم وأصدقائهم لن يكونوا متأثرين بهم 
اوليس هناك نوع من الاثارة للعودة معهم كما في السابق عند عودتهم؛ 
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ويشعرون بانفصال عما كان مألوًا في السابق ولكن لم يعد كذلك في 
العملء قد لا يكون هناك عمل واضح لهم للعودة إليه ]38[ ولا يريد 
أي شخص كان يتجول في مكان العمل by‏ المنزل أن يسمع عن تجاربهم 
الأجنبية؛ Gier ee cS DUDAS‏ 
تظهر «وظيفة مناسبة)» أو إذا لم يبحثوا عن فرص وظيفية أخرى. نتيجة 
لذلكء تشير البحوث إلى أن ما بين ربع وثلث المغتربين يغادرون شركتهم 
ويبحشون عن وظيفة مع شركات أخرى في هذا القطاع ]39 40[ نظرًا 
للتكاليف المتراكمة والمكاسب المتوقعة لل (MNE)‏ الداشئة عن المعرفة 
والمهارات الدولية المكتسبة حديفًا للوافدين [41» £42 ولذلك فهي ليست 
إدارة جيدة للموارد البشرية. 

تجدرالإشارة إلى أنه على النقيض من هذه الصورة القاتمة للمنظمات 
المرسلة» فإن معظم المغتربين هم أنفسهم إيجابيون للغاية بشأن تجاربهم 
الدولية [43]. 
3 قياس وعراقبة Measuring and Monitoring Performance chaill‏ 

هل المغتربين» ومهمات المغتربين» قيمة جيدة مقابل المال؟ يعتمد على 
من Ls‏ يعسد ذلك أيضاغل كيفية قياسة وعل مقياس الرقت: 

يبحث المغترب عن العائد على الاستثمار (ROI)‏ في منظورين [44]: 
العائد على الاستثمار للشركات ROD‏ كونه الفوائد من المغتربين التي تعود 
إلى المنظمات) والعائد على الاستثمار الفردي ROI)‏ الفوائد المتراكمة التي 
تعود على الموظفين الناشئة عن المهمة الدولية) [13]. يتمغل العحدي الكبير 
الذي تواجهه الشركات متعددة الجنسيات في ضمان حص ول ow fall‏ على 
مايحنفى من IROI‏ بينما تستحوذ المنظمة» جنبًا إلى جنب على cROI‏ 
كافية Jad‏ الاستثمار في هؤلاء المحال إليهم الاعمال جديرين بالاهتمام. 
ومع ذلك تير OLA‏ أن الشكات مدد الشات كد wile‏ 
الاستثمار للمغتريين بشكل سي ء٠ ami‏ عدم وجود معظم الإجراءات 
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الرسمية المعمول بها لقياسه؛ وأن المغتربين من رجال الأعمال يحصلون 
في كثير من الأحيان على فوائد أكبر من المغتربين مقارنة بالمؤسسات التي 
يعملون لديها. 
1.3 31331 القيمة Defining Value‏ 

ما الغرض الذي يخدمه المغتربون وماهي أنواع المهام والمغتربين 
et eco le‏ سقيقية إل الات لسو (BO‏ 
معظم الشركات دو ال التي op In‏ قا ی 
الفداعة الركيسية إل of‏ اهم s S Gol‏ هن القيبة aad‏ الى 
بكسيونها من Cis». DIG UAE‏ شركة الاستشارات الدولية PAG‏ 
في تقرير عام 012012 من بين 123 شركة شملها الاستطلاع قام 969 
فقط بقياس عائد الاستثمار الأجنبي رسمياً ولم تصنف أي منهم العائد 
pe LLY de‏ قبل 3x2 LYS‏ فق pe‏ أن %42 1,53 AUI‏ 
على الاستثمار ب اجيد جدًا) أو« قال 9558 إنه ole‏ أو MB)‏ جزء 
من المشكلة يكمن في تحديد معنى عائد الاستثمار من المغتربين. كان 
التعريف الأكثر شيوعًا Lit‏ بين الممارسين هو «تعقيق أهداف المهمة 
بالتكلفة المتوقعة). دعنا نفترض أن المهمة تنطوي على أهداف واضحة 
LLG,‏ للقياس (ريما قادزة ف المعارسة):وتبين البحوث de sl yb‏ 
الرغم من أن التعريف غير كاف OV‏ الاغتراب AT‏ من جرد تكاليف 
وفوائد مالية. هناك esl‏ تكاليف وفوائد غير مالية يلزم إدراجها [45]. 
النظرء على سبيل LAM‏ الدور الحيوي الذي يلعبه المغتربين داخل (MNE)‏ 
hat‏ , الأبحاث المبكرة [46» 47[ أن الشركات تستخدم المغتربين لشغل 
الوظائف الدولية عندما لا يتوفر السكان المحليون المؤهلون» ولتطوير 
الإدارة» وللمساعدة في Soul‏ والتنسيق والمساعدة في نقل ثقافة 
23 $308 تم التحقق من صحة هذه الأغراض من خلال العديد من 
الدراسات eT‏ الصناعية التي ed‏ أن المغتربين يستخدمون لسد 
فجوة في المهارات وبناء خبرة إدارية وإطلاق مساع جديدة وتكنولوجيا 
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نقل وتمكين الرقابة الإدارية ونقل ثقافة الشركة ]11 48]. بالإضافة إلى ما 
سيق يم استخدام المغتربين أيضًا من أجل: (1) أسباب ثقافة الشركات 
(مغل شبكة الأولاد القداى» أوالاستمرارفي استخدام المغتربين لأنهم قد 
استخدموا (Lisle‏ )2( المتطلبات الوظيفية فيما يتعلق بالمشروع - قابلية 
التنقل على أساس احتياج العميل إلى فريق استشاري في الموقع» (3) أسباب 
مالية» بمافي ذلك الأهداف التى قستند إلى االحد الأدنى أو مزايا التكلفة 
المرقبطة باستخدام المغتربين من موقع معين (مثل dabl‏ و )4( أسباب 

se ا‎ ala} SS 
e الرئيسي‎ as والذي يمشل ما يعتقد العديد من المدراء أنه‎ 
EMT ask عائد الاستثمار الأجنبي‎ O52 . .AEs المغتربين» وخاصة‎ 
à JU ca SU وغبر المالية للشركة‎ à JUI خسابية تقارن فيها المزايا‎ 
وغير المالية للتخصيص الدولي؛ بما يتناسب مع غرض التخصيص).‎ 

تختلف القيمة xS A‏ لكسية من ne Oy pall‏ الشركات متعددة! لجنسيات 
Lis,‏ للاختلافات في صناعتها وموقعها الجغرافي وحجم عملها. على هذا 
cy sell‏ قد يكون هناك AST‏ من فائدة يمن جنيها من المغتربين أو 
حالات الفشل المحتملة المتعددة والفرص الضائعة. علاوة على ذلك» قد 
يكون الغرض من استخدام الوافد غامضًا للغاية بالنسبة لبعض الشركات 
متعددة الجنسيات لتحديدهاء ما يجعل القيمة النى يمكن اكتسابها أكثر 
AIL Eye,‏ لبعض المنظنات ye AST‏ غيرهاء Je‏ سيل Cle SLAM‏ 
القدرات القيادية في المنظمة أو القياس بطريقة هادفة. 
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هذه بناء «رأس à 5 JE JUL‏ € للمغتربين» أي الطاقة والقيم والمهارات 
والشبكات المبنية على حياتهم العملية وتمكنهم من اكتساب الكفاءات 
الق يمكن استخدامها داخل الشركات وكذلك عبرها ]49 50]. وجد 
كارتوس أن 90 % من الشركات ذكرت أن «التطوير الوظيفي) هو سبب 
رئيسي لموظفيها للا نخراط في التنقل العالمي [51]. التطوير الوظيفي هو 
d ceat dle‏ دران العتريين es‏ يكن أن يسبب cL T, pas‏ 
«التسويق الخارجي) "S‏ العمل الآخرين à‏ حدوث SLi.‏ استنزاف 
كبيرة للشركات متعددة المتسيات oue‏ ادر الغتريوق لشغل Cools‏ 
مع المنظمات المنافسة [13]. 
3 تقييم القيمة Assessing Value‏ 

كان de Jp ad‏ قذرمن العائد عل SLR‏ المغتربين أولوية عالية 
بالنسبة للغديد من الشركات متعددة الجنسيات (312155)عل الاقل خلال 
العقد الماضي d54-52]‏ عل أساس أن ذلك ael aus‏ المدراء في الشركات 
sos‏ السات (MNEs)‏ هل ااذ قرارات مستي يشكل أنضل 
ai o ga‏ السايقة bd a‏ قيمة الاحالة pras‏ 
الدقة والمضمون [54]. أعطت العديد من المقاييس فاا 
تصورًا أن القياس يقود بطريقة ما الإجراءات التنظيمية المرغوبة المتوقعة 
من المغتربين» حتى لولم يكن التأثير مرئيًا أو كان مضللاً JH)‏ 
Ob yell oY‏ ومعدلات b(t‏ اسا اللحوال قد يوق قياس 
الإهمال إلى دفع الإجراءات الخاطئة إلى حدوث مشكلات طويلة الأجل 
تتعلق بالتخصيص غير الصحيح للموارد وزيادة التكاليف. كيف إذن 
يجب تقييم العائد على استثمار المغتربين؟ هناك مدرستان فكريتان. 

في البداية» استخدم المعلقون نهج «البحث العملي) للتعاون مع 3( 

شركات متعددة الجنسيات v oum‏ جموعة من ae‏ لاستكشاف 
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من المغتربين والاستثمار والأداء والترقية والإعادة إلى الوطن والاحتفاظ 
بها باعتبارها بؤرة القياس الرئيسية. ثم تم تجميع الأفكار الرئيسية من 
دراستهم لتوفير نتائج قابلة للتنفيذ للشركات المشاركة. باستخدام بيانات 
دراسة الحالة» قام الباحثون بقياس استثمارات المغتريين Mao‏ من أنظمة 
الشركة وخساب Lbs Ma IE‏ يكل مغترب: ووهدوا أنه esi‏ 
عملية وضع المقاييس» مُنحت الفرصة للممثلين التنظيميين لمناقشة 
الغرض من المقاييس والتاثير على نوع Metrics‏ المنتجة ) Metrics:‏ 
اونسميها المقاييس الكمية» هي مقاييس للتقييم الكمي تستخدم عادة لتقييم 
ومقارنة وتتبع الأداء أوالإنتاج). كانت المقاييس التي تم تطويرها بعد ذلك 
قيّمة وذات مغزى ومفيدة لمديري الشركات متعددة الجنسيات "MNEs‏ 
المستخدمة في المراجعات الداخلية وأنشطة التقييم وكذلك دمجها في 
أنظمة الشركات متعددة الجنسيات 312/55 ما أدى إلى تغييرات في سياسة 
الشركة. يزعم الباحثون أن أسلوب بحثهم عن العمل ساعد في التغلب عل 
مشاكل المشاركة وعدم وجود قاعدة مهارات لتطوير المقاييس. أحد أوجه 
القصورفي الدراسة هو أنه لا يمكن اختبار موثوقية وصحة مقاييس 
تطوير وتقييم (metrics) dem‏ التي تم تطويرها للمشروع بسبب حقوق 
الملكية التى تحتفظ بها المنظمات المشاركة. 

تعتمد المدرسة الفكرية الفانية بدرجة أقل على مقايبس تطوير وتقييم 
Yau se S A (metrics) dem‏ من ذلك عل الإطار التقييم) ]113 يقترح 
هذا أن مثل هذا الإطار هو خطوة أولى أساسية قبل تطوير مقاييس تطوير 
وتقييم الانتاج واختيارها. لا يجادلون بأن مقايبس تطوير وتقييم الانتاج 
غير مهمة ولكن هناك حاجة إلى مزيد من الدقة حول اختيار مقاييس 
تطوير وتقييم الانتاج واستخدامها. تم تصميم إطار التقييم الخاص بهم 
على مرحلتين وخمس خطوات لتوجيه كلا من اختيار مقاييس العائد على 
Ge ea as ay‏ (العواقق الرامي (dees) Ms ١‏ وكيفية 
التعامل مع قياس العائد على الاستثمار للمغتربين (الملاءمة ١‏ التشغيل 
(ao Yt‏ 
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ق aM‏ الأول فد ee‏ الراسية للمقاييس الكمية مع الأهداف 
الاستراتيجية الأوسع 0ھ ES‏ ييقابة کے ول با وقبل اتخاذ 
قرار بشأن المقاييس الكمية الفعلية» يحب عل المنظمة da. EK‏ 
الأسكلة العالية: تحديد كيفية نية كبارالمديرين في جميع وحدات العمل 
باستخدام المغلومات alll‏ عن المقاييسن الكمية المختارة 

في المرحلة الخانيةء يتعلق الأمر بكيفية اختيار المقاييس الكمية التي 
يمكن تنفيذها واستخدامها بشكل . مناسب على أرض الواقع» أي أفقياً 
der eue we,‏ باستخدام | ربعة معايير إضافية» فإن الخطوة 
الغانية هي MIX‏ کد Aga Juil ra‏ مدن ا ابس à JU £L SE‏ 
وغير du d Ju‏ مزيج مثالي من المقاييس الكمية المحاسبة العقليدية 
وغير الملموسة (على سبيل المثال» مكاسب التطوير). يؤدي القيام بذلك 
إلى دفع المدراء إلى تحديد قيمة التوظيف الدولية Ly‏ يتجاوز التكاليف 
المالية (والتي من السهولة قياسها) والمرتبطة بالمهام الدولية. وهذا مهم 
بشكل خاص للمهام التي يكون الغرض الرئيسي منها هو تحقيق نتائج 
غير Angele‏ أو Mg) AST‏ مغل اكتساب القدرات جين BL‏ أو 
تعزيز مهارات القيادة. 

والخطوة الغالغة هي الفائدة: اختيار مقاييس واضحة وتمكنة ومفيدة. 
يتطلب الوضوح أن يتم تحديد أي مقياس ROI‏ جيدًا وتجنب الغموض 
أوالتساهل أوعدم الأهمية من خلال استخدام قياسات قليلة جدًا أو 
Se ARR EN a SS‏ 
جمع البيانات المطلوبة التي يتطلبها المقياس الكي بطريقة 
وقتسلسلية. تشير الفائدة إل اتةه يمكن استخدام النتائج oct‏ عن 
مقاييس العائد على الاستثمار للمغتريين بشكل فعال من حيث الملاءمة 
الاستراتيجية: إذا كان مقياس العائد عل الاستثمارلديه وضوح وقابل 
للتنفيذء لكن النتيجة لن تخبر الشركة بما تحتاج لمعرفته حول القيمة 
المكتسبة من الاغتراب» OB‏ المقياس ليس له معنى يذكر. 
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وا ر ا ر و ی VARI‏ فمن 
الأهمية همية قياس ik ssi‏ المغتربين المحددة بعناية فقط وباستخدام عدد 
قليل من المقاييس اك ال ا Jae gle Ud s‏ اكير 
لوجود نية واضحة لاستخدام البيانات الناتجة» ونظرا الى ذلك فان اهم 
MEN sigh‏ الا 
T Aig taba inc‏ 
REEL‏ لد eae‏ كا PN al‏ اة 
المغتربين في أكثر من نقطة زمنية - على سبيل et‏ أثناء التعيين (من 
خلال مراجعات genet 5) pall JUS MI aue (elo‏ الاد 
/ أو بعد نقطة الإعادة إلى الوطن (إذا كان ذلك مناسبًا)» by‏ السنوات 
اللاحقة مع تراكم الفوائد. التوقيت أمر بالغ الأهمية لأنه يغير 
atl ae‏ على الاستثمار إلى ما وراء الهج المحاسبي التقليدي الذي 
إجراء تقييمات للقيمة في نفس gall‏ التي يحدث فيها الاستثمار 
الال الأول. بدلاً من ذلك يمحكن ويجب تقييم قيمة المغتربين عندما 
يكون من المتوقع Reni A ol‏ كار dus‏ 
يتمثل الجانب الأكثر أهمية في قياس القيمة من المغتربين والوافدين 
og,‏ الفهم أن المقاييس الكمية ليست نهاية القصة بل هي البداية فقط: 
قد تخبرالمقاييس الكمية MNE‏ ما حصلت عليه لكنها لن تكحشف 
عن سبب حصوطا على هذه النتيجة المحددة. UG‏ إذا كانت MNE‏ لا 
تحرف السبيه فلن سكن من سيق أ Bol LU els Jes‏ 
uid ael.‏ در من ell acl‏ من اسعخدامها (Oe Rl‏ 
4 - تخفيض التكلفة: الخيارات  Reducing the Cost: Options‏ 


يحمن جزء كبير من التكلفة المرتبطة بالوافدين في إدارة المهمة 
الدولية الفعلية. ويمكن أن تكون التكاليف ضخمة. لتقليل بعض هذه 
«cà SII‏ تقوم العديد من MNEs polis‏ بالاستعانة بمصادر خارجية 
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لبرنامج النقل إلى متخصصين مستقلين )»|| Brookfield Cartus‏ و 
(KPMG‏ كوسيلة للوصول إلى خبرة بائعين من الطرف الغالث ومزايا 
«الشراء بالجملة» التي لا MNES‏ وان القيام بذلك يتيح للشركات 
متعددة الجنسيات MNE‏ التركيز على Gel‏ الأساسية. e‏ 
النقل هذا بالإضافة إلى الجمعيات الأخرى de)‏ سبيل المغالء منتدى (RES‏ 

بميزة إضافية تتمثل في توفير بيانات القياس؛ والتي يتم معها بسرية من 
c‏ عملائها ويتم تجميعها بشكل مجهول لتوفير شروط وشروط التعويض 
الوسيطة التي يتم مشار ھا بين الشركات NIS‏ .ثم Ae Ls‏ مثل هذه 
البياتات )2 SS‏ متعددة الجنسيات في وضع حدود لماهية عليه وكم 
ستقدم AE‏ وتكون متزامنة مع «معدلات السوق). وبطبيعة SEN‏ لدى 
الشركات المتخصصة المستقلة جوانب سلبية؛ بما في ذلك برامج التشغيل 
التي تختلف عن تلك الخاصة بالعملاء الذين تخدمهم» ومن الصعب أن 
نرى كيف أن الاستعانة بمصادر خارجية لشركة متخصصة في التقييس 
يمكن أن يؤدي إلى ميزة خاصة لشركة MNE‏ 
1.4 تخفيض التعويضات Reducing Compensation‏ 

طريقة واحدة لخفض التكاليف هي ببساطة تقديم حزمة تعويض 
للمغتربين أقل قليلاً من سعر السوق. يكون ذلك أسهل عندما يدرك 
المغتربون أنهم ضمن مجموعة لإدارة المواهب ]12 ومع ذلك غالبا ما 
كارن ارون i be dl in, cet JE‏ 
4 البحث gc‏ بدائل (باهظ التكلفة) للمغتربين المعينين 

Find Alternatives to (Expensive) Assigned Expatriates 

هناك طريقة أخرى لخفض التكاليف تتضمن ! Lg‏ بدائل للمغتربين 
المعينين. واحدة Ja ga‏ الطرقء بالطبع» هو حث السكان المحليين على 
شغل وظائف المغتربين التي تلغي على الفور الحاجة إلى نقل الأسر ودعم 
نفقات المعيشة للمغتربين. ومع ذلك» قد لا يعرف السكان المحليون 
ثقافة المقر الرئيسي HO‏ أو لديهم جهات اتصال مع مقر رئيسي HQ‏ 
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مطلوبة لأدائهم جيدًا وهي ضمن دورهم. للتغلب على هذه المشكلة» تقوم 
بعض الشركات متعددة الجنسيات الآن بإدخال «المغتربين» في عملياتها 
في المقر الرئيسي من الشركة الفرعية الأجنبية وتستخدم المهمة كخيرة 
تعليمية يستعيد منها الوافد الداخلي إلى الشركة الفرعية معارفه ومهاراته 
الجديدة [56]. يخضع الوافدون Sole‏ إلى مهام أقصر تصل إلى 18 شهرًا ولا 
ينتقلون مع عائلاتهم. تقوم المنظمات الأقل إثنية المركزية بنقل «مواطني 
البلدان الغالغة» (TCNs)‏ - أشخاص Y‏ ينتمون إلى أي من مقرات المقر 
الرئيسي أو الشركة الفرعية التي يتم نقلهم إليها. وبالتالي» قد تقرر شركة 
Sacs asl ee, MNE‏ من إرسال شخص مامن الولايات المتحدة 
ius ca Yh‏ لتشغيل فرعها البرازيلي (باعتباره (AE‏ فسوف يرسلون 
شخصًا من فرعهم البرتغالي T (C a NS (TCN)‏ لأنهم sag‏ 
cess‏ راكب برتغال بدلا من ذلك عاش dao OLS ce‏ 
وسيكونون (وأسرهم) أكثر دراية باللغة والحقافة قبل وصوطم إلى البرازيل 
من الأمريكيين الأصليين الذين لم يعيشوا في الخارج Al‏ 
3.4 تجنب انتقال الأسرة Avoid Family Relocation‏ 

هناك طريقة أخرى لخفض التكاليف وهي تقصير الفترة الزمنية التي 
يقضيها المغترب خارج الوطن الأم» والتي تلغي Balb‏ في معظم الحالات 
الحاجة إلى نقل أسرتها. تتراوح الحلول في هذا الصدد من الابتعاد 
لبضعة أيام للمسافرين من رجال الأعمال الدوليين AIS, (IBTs)‏ من 
بضعة أسابيع إلى شهر للمسافرين والمُحال إليهم التناوب» وأقل من عام 
للمخصصين للعمل لفترات قصيرة (STAs)‏ [57]. رجال الاعمال الدوليين 
هم الموظفون الذين يسافرون إلى e Gb‏ لأسباب تجارية في غضون 
مهلة قصيرة وإلى وجهات دولية مختلفة ويحافظون على أسرهم وحياتهم 
الشخصية في وطنهم المرشح. وجد Cartus‏ في دراسة استقصائية عالمية أن 
60 من المنظمات تتو تتوقع زيادة في استخدامها ل 1815 على مدى العامين 
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المقبلين ]58[ وبالمشل» وجدت EY‏ أن 54 % من المنظمات لديها سياسات 
المسافريق مق رجال الأغسال (ced gall)‏ ]159 


mE de‏ رجال الاعمال الدوليين» يحتف A‏ الركاب الدوليون 
والمدوّرون بمركز إقامة دائم في بلدهم الأم ولكنهم يعملون بدون مرافقة 
ooa)‏ قل أفراد الأسرة) dead 4d des‏ دام إلى دام بين سنن رادت 
oly‏ في جلد c‏ والعودة إلى de JM‏ فترات ile b cha, Saa‏ 
]57[ العنقل الدولي في ازدياد» حيث أبلغت أغلبية )%64( من 63 شركة 
شملها الاستطلاع à‏ دراسة ديلويت واشارت الى زيادته [60]. . وجدت 
6 []] نتائج i BU‏ بين الشركات التي تتخذ من بحرم املد اذه 
حيث شهدت زيادة بنسبة 9642 في BLES‏ المسافرين الدوليين على مدار 
فترة 7 سنوات (من 68؟ من الشركات في عام 2009ء إلى %50 في عام 2015( 
يشم استخدام Jal‏ بشكل متكررفي مناطق مغل أوروباء حيث يوجد 
الكثير من الدول الصغيرة القريبة من بعضها البعض حيث يمڪن 
لمواطني دول الاتحاد الأوروبي التنقل والعمل بحرية بينهم. العنقل شائع 
Cell‏ في المواة قع الأكثر خطورة على سبيل SLAM‏ ستقوم منظمات مثل 
EX m‏ ريعض المؤسسات الخبرية الرائدة à COLL el ab‏ دول 
أكثر أمانًا بالقرب من المغتربين الذين يعملون في الموقع الأكثر خطورة. 
عادة ما يتم تصنيف المهام الدولية التي تدوم أقل من عام على tel‏ 
ضر الاج q62]‏ وفي معظم Vr NT CV‏ طوها من ثلاثة إلى ستة 
أشهر فة ط [63]. في العديد من البلدان» تظهر القيود المالية والقانونية بعد 
ستة أشهر ما يعني أن الشخص الذي يقيم هناك لفترة bi CEST‏ 
بدفع ضريبة مزدوجة أو الوقوع في اللوائح التي تحكم التوظيف والإقامة. 
wale‏ يترك الاشخاص المحال إليهم العمل على Call‏ القصير عائلاتهم في 
المنزل مثلما تفعل رجال الاعمال الدوليين والركاب الدوليين» مايقلل 
بشكل كبير من تكاليف الاغتراب. الاشخاص المحال إليهم العمل على 
المدى القصيرهم البديل ATVI‏ شيوعًا ل AEs‏ ]64[ وقد اشارت تقارير 
be KPMG‏ سبيل المشال» من بين 600 شركة عالمية شملها الاستطلاع؛ 
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تقدم %81 منها مهام قصيرة الأجل (مقارنة ب 9626 تقدم مهام الركاب 
الدولية: وهي تعن الأشخاص الذين يسافرون يوميا الى مكان العمل)؛ 25 
لدى الشركات التي يقع مقرها الرئيسي في سويسرا سياسة تخصيص eai‏ 
الأجل بينمافقط %85 و52 عل lip all‏ لديهم مهمة طويلة الأجل أو 
سياسة الركاب الدولية ]65[ . تقدم تقارير الصناعة ور ة واضحة عن 
الاشخاص المحال إليهم العمل على المدى القصير ويبدو أنهم يتم ادارتهم 
بشكل جيدء وهذا شائع للغاية» ES aci hs‏ ستواصل استخدامها à‏ 
المستقبل ]11 59]. ويعد الاشخاص المحال إليهم العمل على المدى القصير 
ذي قيمة خاصة في المؤسسات التي تقوم بعمل قائم على المشاريع [63] لأنه 
يمن تعيين الموظفين خارجًا وعمومًا لا يحتاجون إلى توظيف مستمر 
بعد اكتمال المشروع» ولأنهم لا ينتقلون عمومًا مع أسرهم» فهم ملتزمون 
بالعمل لفترة ساعات طويلة ]66[ 

مجتمعة معا فقد زادت القدرة على تحمل تكلفة السفر مع 
التحسينات à‏ تحنولوجيا الاتصالات مشل (سكايى» واتسابء الفيس 
de (dys‏ عدار X adl‏ عفر ale‏ اللاضية من سهولة استخدام هذه 
الحلول البديلة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ]467 168 ولكن كما هو 
Quz!‏ مع معظم الأشياءء يمكن لمبادرات خفض den ol cA JS‏ 
Cj‏ تكاليف الفرصة البديلة غير Lad oll‏ بعد الفصل مين أفراد 
الأسرة والأقارب والأصدقاء أمرًا مرهقًا بالنسبة للموظف وزوجته | 
زوجها في المنزل وأطفاله» ويمڪن أن يكون له آثار غير مباشرة عبر 
مجالات العمل والمنزل [33]. يفرض الانفصال الناتج عن العمل io‏ 
نفسيًا على أفراد الأسرة في SAM‏ (خاصة الشركاء) والذي ثبت أنه يؤدي 
إلى القلق cos o,‏ وزيادة الضغط والعوتر في مكان العمل ]69[ 
4 استتئجار المغتربين Hire Expatriates Locally Lha‏ 

يؤدي توظيف المغتربين حليًا وتلقائيًا إلى تقليل التكاليف المرتبطة 
بالوافدين OY‏ يمكن توظيف المغتربين iby‏ لشروط وأحكام الرواتب 
المحلية باستخدام طريقة الافضلية المحلية (الزيادة المحلية) او ]470 
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o AAN‏ المعينين lt‏ هم في الغالب من 9185 على الرغم من أنه في بعض 
الحالات ية يتبين أيضا أن AEs‏ تنتقل إلى التوظيف oll‏ [44]. وذشة 

ميزة الافضلية المحلية على دفع Uses Balt sus‏ السهوريات الرواقب 
والميكلية والإرشادات C ey‏ لموقع المضيف بالإضافة إلى توفيرها 
وتقديراً لوضعهم الأجنبي ومع تقديم مزايا خاصة مثل النقل والسكن 
وتكاليف تعليم المعالين [71]. لا يتلقى جميع المغتربين على الإيجابيات 
المحلية مجموعة كاملة من المزايا الإضافية» ويتم ذلك LBB y‏ لتقدير المنظمة 
التي يوظفها ويحددها إلى حد كبير موقع المهمة de)‏ سبيل المثالء المشقة 
مقابل غير المشقة) Ses‏ ]72[ التوطين هو النهج 
C$ as ESSI‏ الذي يتم من خلاله دفع أجورالمغتربين by‏ لمستويات 
الرواتب والهيكلية والإرشادات الإدارية لموقع المضيف ولكن بدون مزايا 
أومدلات إضافية [73]. من الناحية العملية» فإن هذا يعني أن العلاقات 
مع وطنهم الأصلي قد قطعت ون يصبح الوافد tL‏ في البلد المضيف 
مع تعويض QV‏ لعلك المقدمة إلى -HCNs‏ 3 حين أن الخبراء التنفيذيين 
يترددون ole‏ في قبول ترتيب الرواتب ال محل نظرًا لعلاقاتهم القوية بالبلد 
الأصلء تميل 5185 إلى توقع ذلك لأنهم تخلوا بالفعل عن روابط بلدهم 
الأصبي وانتقلوا إلى الخارج sles‏ عل إرادتهم. «Job,‏ تعتبر 51115 يديللا 
أرخص من ABS‏ ويمكن أن تساعد في تقليل تكاليف الاغتراب. 
5 -الخلاصة  Conclusion‏ 

لقد حددنا في هذا الفصل لشرح عملية إدارة المغتربين» وحددنا ثلاثة 
تحديات رئيسية تواجه الشركة المتعددة الجنسيات في القيام بذلك. لقد أظهرنا 
ol‏ غ إذارة UNE os fall‏ ما Al col adl oly LIRA! cols gear‏ 
- في العوظيف والاختيار والإعداد والدفع cS,‏ والتعديل والعودة يتم 
Der obe]‏ خط من يجيد فعاليتها. ناقشنا بعد ذلك nope: a3‏ المغتربين 
Wound ES pde‏ 
تزال OK all‏ متعردة Olah‏ غير a‏ كدة من قياس tilay‏ عاقدها من 
المغتربين على الاستثمار. لقد توصلنا إلى عرض تفصيلى للخيارات الخاصة 
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بتخفيض تكاليف oy fall‏ بما في ذلك تخفيض التعويضات وإيجاد بدائل 

للمغتربين المعينين وتجنب نقل الأسرة وتوظيف المغتربين WS‏ تحفز هذه 

الأساليب الشركات متعددة الجنسيات على التفكير في طرق أقل تقليدية 

لاستخدام الموظفين على الصعيد الدولي وهم يسعون جاهدين للحصول على 

خيارات jas‏ أكثر فعالية من حيث التكلفة. إلى جانب المشكلات الى 

أظهرناها لوجود العديد منهاء فلا يزال المغتربين من أقوى أدوات تطوير 

iE cab, o ultus معيدوة الفسات بسنا‎ OKA الات‎ cual gli 

مهنية فعالة ويساهمون في تعزيز القيادة. في حين أن إدارة المغتربين بحاجة إلى 

تحسين واضح» فلا شك أن المغترب موجود ليبقى. 
أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو الخطأ (F)‏ 

1 - بالنسبة لعلماء الأعمال والإدارة» فإن كل من يعيش خارج وطنه هو 
مغترب. F‏ 

2 - الطلاب ليسوا مغتربين ولحكن يمكنهم أن يصبحوا مغتربين. T‏ 

3- يتلقى جميع المغتربين حزم رواتب سخية للغاية. F‏ 

4 - المهارات اللغوية هي المعيار الرئيسي لمعظم الشركات عند اختيار 
المغتربين. T‏ 

5- عادة ما تكون القدرة التقنية (مدى soy‏ أداء Sag > al‏ قبل 
الترحيل المحتمل) معيارًا رئيسيًا في اختيار المغتربين. T‏ 

6-. الأبعاد الرئيسية posal‏ المغتربين هي معرفة المغترب ومشاعره 
وسلوكة T‏ 

7- معظم الشركات متعددة الجنسيات لديها أنظمة فعالة لتحديد القيمة 
الكتسية هن F ol eI‏ 

8- تميل المهام إلى الاستفادة من الشركة المرسلة أو الفرد الأجنبي؛ 
ولكن ليس كلاهما. T‏ 
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9 - يواجه معظم المغتربين العائدين صعوبة في التكيف مع العودة 
ويتمنون ألا يحونوا قد ذهبوا إلى T il com‏ 

0 - تعرف معظم cols st‏ أن اها بين Lethal‏ في إدارة القوى 
العاملة المتنقلة الدولية. T‏ 

1 - المسافرين من رجال الأعمال الدوليين هم من المغتربين. F‏ 

2 - توظيف المغتربين WS‏ يزيد من تكاليف المغتربين. F‏ 

dole - 3‏ ما ترسل الشركة مغتربًا للقيام بأعمال شنيعة. F‏ 

14 - هناك صلة مباشرة» ولكن ليست مفهومة جيدًاء بين المغتربين 
وإذارة T alil‏ 

5 - البحث في pad‏ المغتربين يتفق على أن التحضير نادرا ما يعمل. F‏ 

Y - 16‏ يتاح للمغتربين SI‏ من الوقت للاستعدادء كما أن الإنترنت 
والنصيحة غير الرسمية تمنحهم معظم ما يشعرون أنهم بحاجة إليه. T‏ 
7- کان ASV Cas all‏ 5 امي لي na‏ لابين 

الممارسين» هو ١‏ تحقيق أهداف التعيين بالعكلفة المتوقعة). T‏ 

18 - عادة ما يترك المحال إليهم الاغتراب قصير الأجل أسرهم في المنزل V‏ 
يقلل بشكل كبير من تكاليف الاغتراب. T‏ 

9 - قشير الأبحاث إلى أن أكثر من نصف المغتربين يغادرون شركتهم 
ويبحثون عن وظيفة مع شركات أخرى. F‏ 

0 -يتم تعريف واد استثمار الشركات عل أنه الفواقد TAU‏ هن 
المغتريين التي تعود إلى المنظمات. T‏ 

| مراجعة الأسئلة (الاختيارات)) 

1- بل سس ينطوي على دفع أجور للمغتربين iby‏ لمستويات 
الرواتب والطيكلية والإرشادات الإدارية لموقع المضيفه بالإضافة 
إلى توفيرهاء تقديراً لوضعهم الأجنبيء مع مزايا خاصة مغل النقل 
والسكن وتحكاليف تعليم المعالين. 
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)1( التوطين» (ب) الزيادة المحلية» (ج) الميزانية» )>( معدل السوق 
2 - المهام قصيرة الأجل ذات قيمة خاصة في المنظمات 

(أ) التي تقوم بعمل قائم على المشاريع؛ 0 الأصغر في um‏ 

(g)‏ مع عمليات خارجية في العديد من المواقع» (د) مع فروع في الصين. 

د حدق طرق تقيض ا ا وف 
الفترة الزمنية التي يقضيها المغترب خارج الوطن الأم» والتي في معظم 
الحالات تلفي تلقائيًا الحاجة إلى نقل أسرهم. 

Ó)‏ الزيادة» (ب) العمديدء (ج) التأخيرء (د) التقصير 

4 - همأشخاص يعملون في بلد غير بلدهم الأصبي 
المعلن» ist,‏ بشروط توظيف سخية» لفترة محدودة من الوقت. 
(أ) المغتربين من رجال الأعمالء (ب) المهاجرين» (ج) المتقاعدين؛ 
(د) OI‏ 

5- قستخدم المنظمات oy fall‏ في جال الأعمال 
(f)‏ لأن لديهم مهارات يفتقر اليها ذلك الموقع الذاهبون «E‏ (ب) 
لتعزيز التنسيق والسيطرة عبر الحدود الوطنيةء (ج) لأن الاغتراب 
تجربة رائعة للتطوير الوظيني» (د) كل ما سبق. 

ABs Se Je - 8‏ تيل إل أن تون قي مقيدة 
بالقيود التنظيمية والمهنية؛ rod 13U- e dl;‏ مسؤواية eur‏ 
sali‏ بدلا من الانتظارمن مظع للترثيب ب للحصول على فرصة 
وظيفية مناسبة تتضمن خبرة عمل دولية. 

(أ) المغتربين الذين تم تعيينهم من قبل المنظمة»ء (ب) المغتربين 
المستقلين(ج)المغتربين»(د) المسافرين من رج ال الأعمالالدوليين. 

7 - كقاعدة عامة» إذا أرسل المغترب إلى مكان اصعب)» فسيتلقى uu GÍ‏ 
d‏ علاوة راتب del‏ وا SES‏ ما )3( dics tlw‏ 
(z)‏ سكن بجودة أفضل» (د) حزمة محلية 
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8 - عادة مايتم تصنيف المهام الدولية التي تستغرق أقل من عام على أنها 


)1( الدوارات» (ب) الركاب المسافرون يوميا الى العمل؛ (ج) على GAM‏ 
القصير )> Te La‏ الطويل 
HH RAM, Een Au‏ 
cone pal (Í)‏ (ب) المغتربين الذين بدأوا من تلقاء (c) eil‏ 
eX‏ « )3( المحال إليهم العمل خلال مدة قصير الأجل 
- يختلف المهاجرون والوافدون llc oe‏ العمل ol à VENTE‏ 
in‏ يعتزمون البقاء في مكان أجنبي. 
nn‏ مؤقت» (o)‏ لفترة قصيرة فقطهء cela Ki (p)‏ 
T T TRUM‏ 
مغالاً على أحد الخيارات التالية: 
yo (\)‏ التكاليف» (o)‏ كب (c) Joes‏ زيادة التكاليف» )5( 
الحزمة الكاملة 
2 -عند الانتهاء من مهمة دولية» os‏ عملية العودة إلى الوطن: 
LEM (1)‏ (ب) الإغلاق» (ج) الإعادة إلى الوطن؛ (د) التوطين 
(أ) التعويض المقدم للوافدين» (ب) نقل العائلات المغتربة» (ج) إعادة 
المغتربين» (د) إدارة المهمة الدولية الفعلية 
14- يخضع الوافدون Mole‏ مهام أقصر تصل إلى 18 شهرًا و: 
ا اسمس وي ا إلى المنزل» 
(ج) الحصول عل زيادة تلقائية في الرواتب» )3( عدم الانتقال مع أسرهم. 
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5 -يستفيد المغتربون من رجال الأعمال بشكل متكرر 
من فوائد المغتربين مقارنة بمنظماتهم العاملة. 
Â)‏ قلیل» (ب) «gil (e) SV‏ (د) متشابه 

16 -وجدت مكنولتي ودي سيري [13] أن التطوير الوظيفي هوعامل 
al e‏ ن سي دكن أن Lily pasha ply‏ 
ف dye‏ مشاكل استتزاف كبيرة للشركات 
متعددة pole Lecce coU add‏ الوافدون لشغل متاصب مع 
المنظمات المنافسة. 
vci at C)‏ (ب) رأس امال الاجتماعي» (ج) قابلية « (د) التسويق 
الخارجي لأصحاب العمل الآخرين 

7ت .2 الطاقة والقيم والمهارات والشبكات المبنية 
على الحياة العملية للفرد والتي تمكنهم من اكتساب الكفاءات التي 
يمكن استخدامها داخل aad‏ وكذلك ls po‏ 
À‏ رأس Qui‏ الفكريء (ب) رأس JUI‏ الوظيفي» (ج) رأس المال 
المرتبط )>( ارش JUI‏ المدفوع 

18 -معظم الشركات متعددة الجنسيات لا تجعل التدريب بين col Us]!‏ 
والجوانب TRES‏ من الإعداد إلزاميةء al Le‏ إلى واحد n- Le‏ 
)\( انخفاض عدد الطلبات» (ب) الشكاوى» (c)‏ زيادة عدد الطلبات» 
)>( ارتفاع معدل فشل المغتربين 

19 -يتضمن ; نهج الميزانية أو الحزمة الكاملة للتعويضات حزمة مكافآت 
یک مع عاد ركو di‏ واا 
)1( معادلة الضرائب» (ب) COLA‏ (ج) الإسكان والتعليم؛ (د) كل ما سبق 

20 - الفوائد المدركة التي 5 تعود على الموظفين الناشئة عن المهمة الدولية 
هي أي مما uh‏ 
(i)‏ رض الخال الوظيفي؛ (ب) العائد على الاستثمار الفردي (IORI)‏ 
(ج) التعزيز المهني» )3( العائد على الاستثمار للشركات (cROT)‏ 
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1 -وجدت ماكنولتي Sands‏ [44] أن T TRER cre gall‏ 
أ GLU‏ كقافة الشركات (مذل بك الأولاد LSU‏ أ والاستهرار ف 
استخدام المغتربين لأنهم استخدموا دائمًا) 
ب. المتطلبات الوظيفية فيما يتعلق بالتنقل القائم على المشاريع حيث 
يحتاج العميل إلى موظفين استشاريين في الموقع 
ج. الأسباب المالية بما في ذلك الأهداف daos as n‏ للد ads‏ 
ال مند) 
كه کل ما ورد أعلاه 
2 - نظام اختيار «آلة القهوة» هوالمكان الذي يناقش فيه المدراء 
E tsk‏ حول di sapi E‏ وهن 
أحد الأشخاص الذين يعرفونهم وقد يكون أداءً جيدًاء وبعد تحديد 
Ki Ó‏ غير رسمي؛ (ب) مهنياء (c)‏ مازحاء (د) رسميا 
3 - يواجه العائدون ثلاث مشاكل عند عودتهم إلى بلادهم: 
)0( في العمل في المنزل» by‏ النادي الرياضي, (ب) اجتماعيا وماليا 
وصحياء (ج) ماليا واجتماعيا وفي العمل»(د) LJ‏ وروحيا وعقليا 
SII 24‏ هو واحد هن AST‏ عناص در اة ASS aea fall‏ من 


)1( قد أنتج نفس النتائج (ب) تم إجراؤه بدقة 


(ج) تم ذشره من قبل مجموعة واحدة فقط من الباحثين 
(د) وقد أفسدتها تدابير سيئة التفكير 

5 - حسب البلدان والمنظماتء OB‏ ما يصل إلى - من المغتربين الذين 
)1( 50 %« (ب) 02 %› (ج) 5 %› )>( 25 % 
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6 -المغتربين في المنظمات المعينة هم الأشخاص الذين تتكشف مهنتهم 


عادة: 

(Í)‏ داخل منظمة واحدة (ب) داخل أكثر من منظمة 

(ج) في منظمتين أو أكثر (د) في ثلاث منظمات على الأقل 
7 -الجزء الحاسم من تعريف AES‏ هو: 

)( أنهم يتلقون رواتب عالية. 

(ب) يذهبون إلى الخارج حصريًا للتطوير الوظيفي. 

(ج) يذهبون إلى الخارج be‏ عن عمل بأنفسهم. 

(د) صاحب العمل يرسل Pe‏ 
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إدارة المواهب العالمية 
Global Talent Management‏ 


immi ديبرا‎ Í ویو‎ ga أوراغي رافائيل أوسغال: جون‎ mm 


المستخلص Abstract‏ : ( 
إدارة المواهب (TM)‏ تتبعها الآن المنظمات العالمية بحزم باعتبارها حتمية 
استراتيجية. على الرغم من النقص الحالي في المواهب الذي يمثل «e Ga.‏ 
إلا أنه أكثر أهمية في الاقتصادات الناشئة وخاصة في جنوب الصحراء 
الكبرى الافريقية. إن التحديات الطمائلة المرتبطة Cis‏ وتنمية المواهب 
والاحتفاظ بها من قبل الشركات العاملة في جنوب الصحراء الكبرى 
الافريقية (SSA)‏ تتطلب اعتماد استراتيجية قوية لإدارة المواهب (TM)‏ 
للتغلب على هذه التحديات. ومع ذلك» فشلت الأدبيات الموجودة عن إدارة 
المواهب في دراسة ممارسات إدارة المواهب في المنظمات الإفريقية بالتفصيل 
لإدخالما في خزون المعرفة العالمية حول إدارة المواهب. يوفر هذا الفصل 
بالعالي أدلة تجريبية على إدارة المواهب مع التركيز على السياق على الشركات 

متعددة الجنسيات (MNEs)‏ في دولة جنوب الصحراء الأفريقية. 


Introduction äasäall-1 
أدى العدويل المتزايد للأنشطة العجارية والاعمال التي تيسرها العولة‎ 
إلى توفير الفرص والتحديات بالإضافة إلى الضغوط التنافسية للشركات‎ 
لابتكار وتحسين مكانتها التنافسية. بالطبع» تعود هذه التحديات والضغوط‎ 
الأعمال العالىء‎ SLE التنافسية إلى العدد المتزايد من الشركات العاملة في‎ 
والتي يعتمد بقاءها على الأداء الأفضل وتكون أكثر فعالية من منافسيها.‎ 
ضرورية للشركات للتغلب عل التحديات‎ (TM) الإدارة الفعالة للمواهب‎ 
فإن مجموعة متزايدة من العمل العلمي‎ Selby وتحقيق ميزة تنافسية.‎ 
وجهة النظر القائلة بأن الموارد البشرية الماهرة وذات المعرفة‎ a $53 TM على‎ 
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العالية فقط هي التي يمكنها إنشاء والحفاظ على مير i;‏ تنافسية للشركات 11[ 
على الرغم من أن جميع المنظمات قد أدر a N‏ 
من الصعب عل الشركات متعددة الجنسيات (MNEs)‏ إيجاد موظفين ذوي 
المواهب اللازمة لإدارة عملياتها الفرعية المتعددة في الخارج. وبالعالي 
تواجه المنظمات طلبًا على الموهبة يفوق العرض بكثير. ونتيجة MA)‏ 
تتخذ المنظمات OY‏ تدابير إضافية لجذب وتطوير والحفاظ عل القوى 
العاملة الماهرة التي تحتاجها للتكيف بشكل استراتيجي وتحقيق ميزة 
Pitharta‏ | 

مع تكثيف المنظمات la‏ لام قي iLe‏ نوهل Sols‏ 
عالياء زادت UN‏ الحاجة إلى S‏ استراتيجيات ونتائج TM‏ العالمية. de‏ 
الرغم من أن هناك مجموعة متزايدة من المعرفة حول TM‏ في الأدب» إلا 
أن هناك بعض الغموض فيما يتعلق بكيفية إدارة المنظمات لمواهبها 
لاكتساب ميزة تنافسية والحفاظ عليها I3]‏ هذا هوا حال مع جميع 
أنواع المنظمات بما في ذلك تلك الموجودة في القطاعين العام والخاص 
]4[ في هذا الفصل نسى لاستكشاف ممارسات إدارة المواهب العالمية 
للشركات متعددة الجنسيات على المستوى الفرعي مع إشارة خاصة إلى 
جندوب الصحراء الكبرى Lan BY‏ وبالعال wie de xS eas‏ 
Cal li‏ وتطويرها وتقييمها والاحتفاظ بها في الشركات متعددة الجنسيات 
في جنوب الصحراء الكبرى لأفريقيا. نحن نعتقد أن مثل هذا النهج سوف 
ينير فهمنا للمشاكل والتحديات والفرص المتاحة لإدارة المواهب في جنوب 
الصحراء الكبرى لأفريقيا(554). في الواقع» تعد TM SLA]‏ ذات أهمية 
tm ely 3 bas‏ اسا 26 pow V‏ 
على القوى العاملة الماهرة للغاية ونقص المواهب. يتماثى ذلك مع دعوة 
كل سق told‏ تالو وكلاستر وديميرياك ]5[ لاستكفاق الطبيعة 
السياقية لممارسات TM‏ في الاقتصادات الناشئة. وهذا بدوره متجذر في 
الرأي القاكل بان ممارسات إدارة Lens Cal‏ وقبتيفا الشركات وثتاثر 
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بالمجتمع وتحددها. وبالهاليء في مناقشة ادارة المواهب» نستخلص أمثلة 
يتم تنظيم بقية الفصل على النحو التالي: يستعرض القسم Ul‏ 
الأدبيات العامة حول 134 العالمية مع التركيز بشكل خاص على كيفية 
تطبيقه في القطاع الخاص. يتبع ذلك مناقشة حول إدارة المواهب العالمية 
gi (GTM)‏ ممارسات واستراتيجيات ونتائج الشركات متعددة 
الجنسيات في صناعة ball‏ والغاز النيجيرية. يتفحص القسم قبل الأخير 
الفجوة في المهارات cols‏ الصلة في المنظمات في أفريقيا جنوب الصحراء 
الكبرى ويتم تحليل الحاجة إلى تنمية المواهب من خلال مؤشرات حول 
كيف يمحن للبحوث المستقبلية أن تساعد في معالجة القضايا المثارة. 
يختتم الفصل ببعض أسثلة المراجعة. 
2 - إدارة المواهب العالمية (GTM)‏ 
Global Talent Management (GTM)‏ 
إن تير ادات الموارد النسرية الاس الوق الحا eh‏ رة 
العديد من المهنيين والعديد من المنظمات بما فيها الشركات متعددة 
الجنسيات الى تزود موظفيها بالمهارات العالمية. LR S‏ لسباروء COB‏ 
وكووبر ]6 فقد ظهر هذا التوجه من مبادرة تخطيط الموارد البشرية التي 
فشأت ق الغمانينيات وأوائل التسعينيات من القرن OLN‏ وقدمت الجذر 
TM 5 Sasi)‏ أبرزت هذه الحركة الحاجة إلى العنبؤ بالموارد البشرية 
والتخطيط لتعاقب الموظفين» وإدارة احتياجات الموظفين» وكذلك تطوير 
قدرات الموظفين [7]. وهكذا ظهر مفهوم STM‏ أواخر التسعينيات ]48 
حيث تركزت المناقشات حول كيفية قيام المنظمات Gis‏ وتطوير وإدارة 
والحفاظ على مجموعة من الأفراد ذوي المهارات العالية والمعرفة [7]. من 
وجهة نظر كولينغز d9]‏ فان ادارة الموهبة هي تطوير وإدارة أصحاب 
الوظائف العالية الأداء والمحتملين في الأدوار التنظيمية الطامة. تم تصميم 
oles ols TM dats‏ من المواهب دى :فدات عمل معيية ور 
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على تطوير الكفاءات والسلوكيات الفردية التى تجعل مثل هذه الوظائف 
والموظقفيق اچ ]10[ jo AST sS ay Lin‏ تطوير Raya iode‏ 
شاملة على مستوى المؤسسة / des‏ مستوى المنظمة. من الواضح أن عقلية 
المواهب على مستوى المؤسسة / المنظمة ككل هي التي تميز ادارة المواهب 
بشكل اساسي عن دور تنمية الموارد البشرية التقليدي. 

clas أن العولة الاقتضادية قد‎ de Stl ت‎ s مسترى‎ de 
على الاستراتيجيات والسياسات والممارسات‎ GTM تركز‎ [GTM بظهور‎ 
التنظيمية المصممة لجذب واختيار وتطوير والاحتفاظ بموظفين ذوي‎ 
العالمية‎ al في غمليات‎ x call الأدوار‎ s e ذراية‎ old, le مهدارات‎ 
الأول ف ديد تلك الآدوار المحورية الى‎ es M fs Uso, Ttf] 
التي تضع بعد ذلك‎ GTM تخلق قيمة مضافة للمؤسسة وتوفر التركيز عل‎ 
لتحديد قدرات الموظفين الذين سيشغلون الأدوار واختيارهم‎ Labs 
[7] والاحتفاظ بها وتطويرها.‎ 

من المعروف جيدًا أن الشركات متعددة ا لجنسيات تكافح من أجل 
تحديد وتوظيف الأشخاص المناسبين ذوي المهارات المناسبة للعمل في 
منظماتهم 121 تل الفضل الآن الىتدراسة ole‏ المتعلقة پمارسات 
إدارة المواهب العالمية المختلفة الت تتبناها الشركات متعددة الجنسيات 
في سعيها it‏ وتطوير والحفاظ على قوة عاملة ماهرة للغاية على المدى 
الطويل. 
3 - ممارسات إدارة المواهب العالمية 

Global Talent Management Practices 

الحاجة إلى زيادة slal‏ الموظفين تخلق اهتمامًا كبيرًا باستخدام 
غارسات إدارة المواهب المخدلفة بين الشركات متعددة الجنسيات. من 
أجل لعا d all dcs‏ عقيو اكات Roget de ol ddl sac az‏ 
من غارسات ادان اهب E A‏ اة TENC ASE UE‏ 
والتطوير وتقييم الأداء والاحتفاظ به. من الواضح أن أرباب العمل الذين 
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يتمتعون بممارسات ادارة الموهية غالية الصودة والفعالة هم وحدهم الذين 
يمكنهم الحصول على حصة عادلة من المواهب والاحتفاظ بها. نناقش 
هذه الممارسات إدارة المواهب بالتفصيل أدناه: 
1.3 الجذب Attraction‏ 

جذب المواهب ينطوي على توظيف واختيار القوى العاملة من ذوي 
المارات العالبة lly‏ فة e‏ اريك وقوار [14] أن Col Moe‏ 
يمكن مناقشته في ثلاثة عناوين رئيسية: تخطيط المواهب» وسمعة 
صاحب العمل / سمعة الموارد البشرية» وتوفير المصادر. 

تخطيط المواهب: يسبق تخطيط المواهب أو تخطيط الموارد البشرية كل 
نشاط abs‏ ويساعد في تحديد الاحتياجات: العالمية المستقبلية الموهوبة 
للشركات متعددة النسيات. يعد تخطيط المواهب أمرًا مها RIA‏ على جميع 
مستويات المؤسسة [14 15] ولكي تنجح أهداف الشركة وأهدافها يجب أن 
تكون BE‏ بوضوح ومعرفة عميقة يكون مصدرها السوق ]16[ ig‏ 
تنطوي de‏ توقعات مفصلة لحاجة الموارد البشرية» وتوقعات الطلب de‏ 
الموارد البشرية وبرنامج عمل للتنمية [16]. في البداية يتم استخدام مزيج من 
كل هق أساليي البحث bA cl) ell, SE‏ تدقيق الموارد 
البشريةء إلخ) لإنشاء لقطة من القوى العاملة الحالية على مختلف المستويات» 
مثل التأهيل والمهارات وطول الخبرة ]16 17]. . يتم في وقت احق تنقيذ Colis‏ 
لاحتياجات المهارات المستقبلية في المنظمة من أجل تحديد عدم تطابق المهارات 
]17[ يتبع ذلك برنامج لتحديد مصادر المواهب مصمم لتصحيح أي فجوة في 
المهارات تم تحديدها. يعتمد العحليل وتصميم البرنامج على استخدام بيانات 
الموارد البشرية الحالية (أي معدل الاستنزاف والتقاعد للموظفين الحاليين) 
بالإضافة إلى استراتيجية الشركة العامة للأعمال ]14[ والهدف من ذلك هو 
أن يكون الموظفون ذوو الكفاءات الخاصة بالشركة في المكان المناسب وفي 
الرقث الناسوا مع ere‏ لدوم Corus‏ ومواقع الشركات متعددة 
الجنسيات ]18[ eu‏ ذلك فقد تم تحديد بعض التحديات مع تخطيط المواهب 
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أو تخطيط الموارد البشرية. قد يكون هناك نقص في البيانات الموثوقة لإجراء 
تحليل لمستوى المهارات الحالية للقوى العاملة الحالية. علاوة على ذلك يمڪن 
Us‏ معا ال انات ee)‏ ساب سياسية po]‏ 

العلامة التجارية لأصحاب العمل: تصف العلامة التجارية لأصحاب 
الع كل dig wee‏ أريات العمل / ol usd! toners oat‏ للتواضل 
مع الموظفين المحتملين والحاليين على حد سواء بأن منظمتهم هي مكان 
مرغوب فيه للعمل فيه» مما يخلق عرضًا Ue‏ وتميرًا للقيمة [10] تؤثر 
العلامة التجارية لصاحب العمل عل المتقدمين لمرات الظهور فيما 
يتعلق uas‏ الشركات asc ase‏ المشيات كضاحب ee‏ هذا الور 
أوالانطباع قد يكون سلبيا أومحايدا أوإيجابيا. Úy‏ لجيانغ وايليس 
q10]‏ يجب عل الشركات متعددة الجنسيات النظر إلى علامة صاحب 
العمل كدالة قسويقية ومعاملة المتقدمين المحتملين كعملاء. flog‏ عل 
ذلك تقوم الشركات متعددة الجنسيات بتحليل استراتيجيات الشركات 
المتنافسة وتطوير عرض قيمة الموظف والتواصل معه والذي يصور الشركة 
كصاحب عمل ف goal Les‏ الطلبات المعينين [19]. 

تعد الشركات متعددة الجنسيات علامة تجارية فعالة وهي تتمثل بانها من 
اصحاب العمل في الاختيار من أجل التنافس عل المواهب النادرة من خلال 
زيادة الأجور/ الحوافز الناشئة» وتصميم / توفير وظائف أكثر جاذبية Big sey‏ 
وتوقير فرص العدريبي: والعطوير الوظيني» ومعاملة الموضفين وا حار ginis‏ 
العمل الجيد التوازن à‏ الحياة »> وتوفير دفع الأداء وتكون أكثر مسؤولية 
اجتماعياء وما إلى ذلك [22-20].يعتبر النمو الوظيفي » والتحدي في العملء 
asl ls celal,‏ الى Je nated‏ ا امن GN lead‏ 5 تعتبر المواهب مهمة 
عند البحث عن صاحب العمل SEM‏ [23]. اق الواقمء جديا ارون العمل 
إن Ulli cols ess edi‏ التي تتوافق مع احتياجاتهم وتفضيلاتهم المتأصلة 
]24[ السبب هو أن دوافع الفرد تتشكل حسب الاحتياجات وينجذب الناس 
إلى مصدر يمكنه تلبية Paks‏ ]125 
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يتضمن البحث عن المواهب توظيف واكتساب قوة عاملة ماهرة 
وذات معرفة عالية والتى يمكنها إنشاء قيمة مضافة للشركات متعددة 
الجدسيات ولعملياتها الفرعية. يتمغل التحدي الذي تواجهه الشركات 
متعدةة الحسيات فق Reunion S‏ شن gben‏ 
ذوي المهارات العالية والمعرفة الذين يعملون في الغالب. بالإضافة إلى 
ذلك» تواجه الشركات متعددة الجنسيات التحدي المتمثل في مواجهة 
تيد المراهي Che ASW‏ للشكات dled‏ بدلا من الشركات متعددة 
الجنسيات ]26[ وبالعالي تعتمد الشركات متعددة الجنسيات استراتيجيات 
إبداغية متنوعة لاستهداف ole oe‏ المواهب المختلفة من سوق العمل 
الخارجي» وتشمل: معارض مهنية للجامعات (خاصة لصيد الرعايا الأجانب 
الذين يمكن نشرهم للعمل في وطنهم T‏ واستهداف الملف الشخصي 
الفردي والمحدد عل الشبكة الاجتماعيã.«‏ مثل Myspace ; LinkedIn‏ وما 
إلى ذلك» واجتذاب شريحة من المجتمع غير نمثلة بالكامل في التوظيف 
وتوفير الدعم الذي يحتاجونه لإدارة الحواجز المهنيةء أي العاملات من 
«Laid‏ ]27 28[ و يدت col ail ias asa cols a E‏ أيضا الراهب 
من خلال مجموعات استشارية وروابط شبكة غير رسمية؛ أي مجموعات 

من الموظفين المتقاعدين وإحالة من الموظفين الحاليين والحيئات المهنية. 
ومع ذلكء فإن وكالات التوظيف العادل» أي اللجنة البريطانية للمساواة 
وحقوق الإفسان (BEHRC)‏ تستهجن التوظيف غير الرسمي لأن هذا قد 
يؤدي إلى إدامة مجموعة مهيمنة واحدة في القوى العاملة [29]. 

بعد استهداف المتقدمين للوظيفة ذوي المهارات العالية والمعرفة 
من خلال الأساليب المختلفة المذكورة أعلاه تعتمد الشركات متعددة 
الجنسيات استراتيجيات مختلفة لاختيار المواهب الخارجية لتحديد 
الأكثر Slab‏ تفيل هذه roles MI‏ ليل Jue bell‏ 
النفسيء مراكز التقييم والمقابلات مع المدراء ]29[ Uia‏ لأفضل تعريف 
للمواهب» فإن الصفات النفسية الاستثنائية والفريدة هي الت تشكل 
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الموهبة ]30[ لذلك يبدو أن eol ae ME‏ النفسية (اخعبارات الشخصية 
والكفاءة والقدرة) ستكون مفيدة للغاية في تحديد المرشح على أنه 
«موهوب).. في مارسات إدارة المواهب العالمية» psy‏ ينبنى أن يستند تحديد 
المواهب في الوظائف المستقبلية إلى تقييم المهارات الستخصية يلالد 
على تعلم مهارات الاتصال والمرونة والقدرة على التكيف ومهارات تنظيم 
المشاريع [30]. ومع ذلك فمن المهم الإشارة إلى أن المهارات التي تقو 
الشركات متعددة الجنسيات بتقييم المرشحين للوظاقف خلال عملية 
da ac Juss yl‏ فمن mM Bu‏ 

بالإضافة إلى ذلك» قد 5 تقوم الشركات eaae‏ المتسيات US‏ بملء 
وظائقها الشساغرة sls‏ عن طريق التغييق من جبوضة اللموظفين AGLI‏ 
سكن أن Ud juts‏ اختيارالمواهب في هذا الصدد: تقييم 
تحقيق الأهداف وتقييم slal‏ العمل [30]. بشكل CLS ele‏ الشركات 
pe cue t pM d‏ 
X ux cole t‏ من e pl‏ أي OL‏ العرقية والتساء والأشخاص 
الأقل diy‏ المجتمع ]29[ بطبيعة SLA‏ فإن قوانين العمل في العديد 
من المجتمعات تمنع المنظمات من التمييز ضد أي مجموعة أو شريحة 
من المجتمع [31] لأن هذا قد يؤدي إلى تأثير س لبي - اختيار أكثرية من 
الأشخاص AST‏ من أشخاص الأقليات [29]. وبالقالي» ستحتاج الشركات 
متعددة الجنسيات إلى تحديد وتبني طرق اختيار لا تخلق أي شكل من 
أشكال التأثير السلي. l‏ 

مع ظهور التكنولوجيا المتقدمة» يمكن إجراء تحديد المواهب» 
والتوظيف» وعملية التقديم» وتصفح التطبيقات وعملية الاختيار 
إلكترونيًا عبر الإنترنت [29]. من الواضح أن إجراء عملية التوظيف 
من خلال الوسائل الإلكترونية يجعل العملية برمتها أسرع بكثير وأقل 


تعقيدًا. 
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Training and Development التدريب والتطوير‎ - 4 

بعد تعيين طالب الوظيفة أو تعيين مرشح ضمن مجموعة من المواهب» 
تتمثل المرحلة التالية في اتلميع الماس الخام» من خلال خطط العدريب 
والتطوير المختلفة [30]. يمحكن تعريف تنمية المواهب بعدة طرق ولكن 
Ús,‏ ل [32]: 

يركز تطوير المواهب عل تخطيط واختيار وتنفيذ استراتيجيات 
التطوير لمجموعة المواهب بأكملها لضمان حصو المنظمة على العرض 
JUL‏ والمستقبلى للمواهب لتحقيق الأهداف الاستراتيجية oly‏ أنشطة 
التطوير تتماشى مع عمليات إدارة المواهب التنظيمية. 

ويشمل ذلك توفير التدريب لمختلف مجموعات المواهبه أي مجموعة 
المواهب الإدارية» ومجموعة المواهب الفنية وغيرها من مجموعات المواهب 
المهنية» من أجل تلبية احتياجاتهم الحالية والمستقبلية من المهارات في 
ca ie‏ العمليات الدولية col a M‏ متعددة ol aded‏ تتكون عملية 
تنمية المواهب من أربعة مجالات واسعة: تحديد الحاجة إلى التدريب 
ومن الذي سيتدرب؛ التصميم (أي البرامج العدريبية التي يمكنها تطوير 
الكقاءات): تعر AL Syed)‏ إلى أن الشات Olid! pee‏ 
الكبيرة الى Lal‏ خدمات dl deut Saga lots‏ سياسة الموارة 
البشرية العالبة finds‏ قطاعات aae Scl‏ متخفضة | متخنضة 
التكلفة فمن الأرجح أن تتستخدم تنمية المواهب لموظفيها المحتملين 
ذوي الكفاءة العالية [35]. بالإضافة إلى ذلك» تعد تنمية المواهب مهمة 
EI‏ للشركات متعددة الجنسيات التي تتمتع بسمعة طيبة في مجال 
الموارد xa tall‏ وكذلك الشركات متعددة المتسيات الى S‏ إلى sli‏ 
المواهب المحلية ]86 37[ التقييم (أي الأداة التي يمكن استخدامها في 
قياس فعالية التدريب)؛ والدعم التنظيمي للتدريب. على الرغم من أن 
هته Lill‏ قد تداق هن شركة مدد الجنسية إلى لشرى)؛ جب أن 
يتماشى التدريب مع أهداف المنظمة ]33 34]. 
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تقوم الشركات متعددة الجنسيات (وكذلك الشركات المحلية) بتطوير 
جموعة من الكفاءات» أي المهارات الفنية والسلوكية وعبر blasi‏ من 
خلال برامجها المختلفة لتنمية المواهب» وهذا يتوقف على حاجة الشركة 
للمهارات [38]. فهم يعتمدون مجموعة من الخبرات والممارسات التنموية 
مغل المهام العالمية والمشاركة في الفرق العالمية والعدريب عبر الخقافات 
والدورات / البرامج القصيرة والتدريب / التوجيه في تطوير هذه الكفاءات 
بين موظفيهم. 5 متعددة الجنسيات» يتم تخصيص برامج 
التدريب لتلبية احتياجات العدريب والتطوير الفردية للموظفين. يمحكن 
إجراء العدريب داخل و/ أ وخارج العمل من قبل المدراء داخليا و/ 
Lin ls gl‏ وفن قبل a se‏ الطيفات الارجية أي القريق الاستشتاري: 
يعتمد قرار إجراء التدريب أثناء العمل و/ أوالتدريب خارج الوظيفة 
على أنواع المهارات المطلوب تطويرهاء سواء كانت لدى الشركة الموارد (من 
حيث المهارات الإدارية» قدرات النقل والمرافق) لتقديم التدريب داخليا 
وما إذا كان الموظفون لديهم الوقت للذهاب للتدريب خارج العمل. 

لدى العديد من الشركات متعددة الجنسيات أيضًا برامج لتطوير القيادة 
العالمية لتطوير مجموعة من المواهب القيادية / الإدارية المستقبلية. Bab)‏ 
الأساسي من هذه البرامج العالمية لتطوير القيادة هو مد أذهان الموظفين الذين 
لديهم إمكانات قيادية تتجاوز الحدود المحلية الضيقة. تشمل مناهج تطوير 
القادة العالميين في الشركات متعددة الجنسيات تغيير مناهج التدريب التقليدية 
الحالية مثل الحدريب التنفيذي» وردود الفعل بزاوية 360 day»‏ وتحديد 
الوظائف» والتعلم العملي؛ والتجارب الخارجية» والتوجيه والشبكات» إلخ. 
[39]. . بالطبع؛ « هناك تحد مهم هو ما إذا کان بإمكان الشركات متعددة الجنسيات 
تعديل مناهج التدريب التقليدية بشكل مناسب لعالجة أهداف تطوير القيادة. 
ويتطلب SN TENE,‏ المستخدمة للتدريب العام تغيير الاستراتيجية؛ 
على سبيل المثال» يكون التوجيه أكثر idus‏ إذا تم توجيه مدير أقل خبرة 
بواسطة شخص لديه خبرة عمل دولية كافية. ley‏ نفس المنوال ستكون برامج 
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التعلم العملي أكثر فاعلية إذا تم تجميع الموظفين من aE‏ البلدان» أي 
الفرق العالمية» مع بعضهم البعض وكفوا بمسؤولية تحليل العمليات العالمية 
للشركة؛ puss,‏ استراتيجيات العدريب والتطوير القيادية العالمية SSM‏ 
الق persed‏ الشركات متعددة الجنسيات المشاركة à‏ مشاريع «eos ndi‏ 
والمشاركة في المشاريع الدولية» وتناوب الوظائف» والمهام FONT‏ والقدريب 
الداخلي في الخارج [30]. 

ومع ذلك» من المهم ملاحظة أن هذه الحالة تلعب دورًا مهما في 
تحديد التصميم وطبيعة ومدى التدريب الفعال ]14[ [PNEU‏ 
SM‏ تستثمر الشركات بكثافة في تدريب وتطوير الموظفين. تعمل هذه 
الشركات معا في انسجام تام وتوافق على عدم الركوب الجر [40]. علاوة 
على ذلك فمن المتوقع أن تولي الشركات متعددة الجنسيات اهتمامًا كبيرًا 
بالقضايا السياقية في تصميم وتنفيذ برامج التدريب والتطوير الخاصة بها 
في مواقعها الفرعية المختلفة. 
5 - تقييم الأداء Performance Evaluation‏ 

لضمان تحقيق إدارة المواهب لأهدافهاء تحتاج الشركات متعددة 
الجنسيات إلى تقييم نتائج أداء المواهب للسماح بإجراء تصحيحات في 
ظهور نتائج الأداء الضعيفة الناتجة عن عملية إدارة المواهب غير الفعالة. 
تقوم الشركات متعددة الجنسيات بتقييم نتائج أداء موظفيها الموهوبين على 
d usce) esas pal‏ »كل سنتين وربع سنوية) للتأكد من مساهماتهم في 
النجاح التنظيمي وكذلك للتحقق من إمكانات التطوير | التقدم لفق 
حياتهم المهنية fole [41] Jui‏ ما يتم قياس الأداء على أساس أبعاد الأداء 
القابلة للقياس [42] والتي يتم تحديدها بواسطة رؤساء وظيفيين أوبشكل 
تعاوني بين المدراء والموظفين [43]. 

عادة ما يتم تقييم أداء المواهب من قبل المدير المباشر. ويمكن 
أيضًا تقييم الأداء بواسطة الزملاء أوالتقييم الذاتي للموظف أوالفريق 
الاستشاري [16]. ومع ذلك فانه في الآونة الأخيرة» تعتمد معظم الشركات 
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متعددة الجنسيات الآن jJ‏ 360 درجة Gus‏ يشارك رك جميع E‏ 
المصلحة e ag)‏ والعبلاه ope pall‏ العتفيذيين وكبار Copa a‏ الذين 
لديهم علاقة عمل مع الموظف الذي يتم تقييمه في عملية التقييم. قد 
تكون الأساليب المستخدمة عند تقييم أداء الموهبة كميةء أي باستخدام 
مقياس تصنيف مرتبط بالسلوك وتقنية الحوادث الخطيرة» ومقياس 
تصنيف الرسوم؛ وما إلى ذلك؛ أو نوعية» أي استخدام اختبارات التقييم | 
التمرين و/ أومراقبة الموظفين ذوي المهارات العالية في الوظيفة» في الطبيعة 
]31 44]. في Nac eee‏ يوجد منهج واحد هو الأفضل c»‏ جب عل 
الموظفين ومدراءهم تصميم نظام عملي وخلق شعور جيد بالملكية [45]. 
في الواقع» يوفر تحديد الأهداف التعاونية أهدافًا محددة وقابلة للقياس 
لجميع الأطراف المشاركة في عملية التقييم [43]. 

We‏ ما تترجم نتائج تقييم أداء المواهب إلى ترقية الموظفين ونقلهم 
وتخطيطهم الوظيفي وتطويرهم وتغييرات في الأجور في معظم الشركات متعددة 
الجنسيات ]30 46]. بطبيعة JUI‏ يتقدم المؤدون المتميزون إلى مستواهم 
المهني التالي» في حين قد يتم تشجيع الأداء الضعيف على المغادرة [47] وذلك 
بعد القيام بجلستين تدريبيتين دون تحسين في التقييمات اللاحقة. ومع ذلك 
تسترشد الشركات متعددة الجنسيات باللوائح المؤسسية عند اتخاذ القرارات 
بشأن ما إذا کان س ar‏ الموظفين باستخدام نتائج تقييم الأداء oY‏ هذا 
us‏ يكرن عبرا ويح Sidi‏ يمكن القولء على الرغم من أن تقييم 
الأداء أصبح منتشرًا في جميع أنحاء العالم؛ إلا أن التأثيرات الخقافية والمؤسسية 
pret XS de S‏ ودشي ها ف أجزاء ء مختلفة من العالم ]148 ومع ies‏ 
فان نموذج التقدم الوظيفي دد die ce‏ أو A, (lal‏ عل sll del‏ 
للموظفين في الشركات متعددة الجنسيات ]41[ عند استخدامها بشكل صحيح. 

على الرغم من أن تقييم أداء المواهب يكتسب شعبية متزايدة على مستوى 
الشركات متعددة الجنسيات ]49 إلا أن أحد التحديات المهمة المتعلقة بتقييم 
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الأداء هو تحيز التصنيف. يمكن أن يكون تيز التصنيف في شكل تساهلء 
أي هيل إلى IL‏ ي. clo‏ أو تاثير المالة الذي يعكس الارتباطات المبالغ 
فيها بين التصنيفات بناءً على معايير متباينة ]41[ بغض النظر عن تحيزات 
العصنيف» يجب تضمين تقييم الأداء في مارسات إدارة المواهب لأنه يوفر 
je cols as‏ أداء Cab‏ والأداء التنظيمي. علاوة على ذلك يعالج تقييم 
الأداء تمايدًا واسعًا بين الأداء والموهبة بين الموظفين ]41[ AN‏ أي الخيازي 
تقييم cela!‏ تقدم العديد من الشركات متعددة الجنسيات ا قبل العقييم 
للمدراء ومرؤوسيهم. يوفر التدريب قبل التقييم للطرفين المعلومات ذات 
الصلة حول ما هو متوقع في عملية الحقييم [16]. 
6 - الاستبقاء Retention‏ 

بمجرد توظيف الموهبة وتخفيف )> Lal‏ الصعبة» من خلال مبادرات 
تطوير المواهب المختلفة» تسى الشركات متعددة الجنسيات للاحتفاظ 
بهاعلى المدى الطويل. هذا هو الحال بصفة خاصة إذا كان هناك موظف 
يعمل حاليًا في دور JUH‏ أولديه القدرة على إنشاء قيمة مضافة للشركة 
في المستقبل. من الواضح »أنه من الصعب جدًا تحديد المواهب وتغذيتهاء 
ڪن من السهل e.‏ فقدانها «JU; q50]‏ فإن ih asl‏ الااحتفاظ 
بالواهي ola‏ عل Likes‏ ومارسات Aa‏ سازسها الشركات متعددة 
الجنسيات / تتعهد بمنع الموظفين الموهوبين من المغادرة e, o‏ [14]. تقوم 
الشركات متحددة الجنسيات بهذ المهمةمن أجل ali‏ من التحدي المتمثل 
في فقدان موظفيها ذوي المهارات العالية والمعرفة ورأس LAL‏ البشري 
للمنظمات المنافسة [14]. تشير المنحة الدراسية الحالية حول إدارة المواهب 
إلى أن استراتيجيات الاستبقاء الفعالة في الشركات متعددة الجنسيات تشمل 
مشاركة المواهب والعطوير الوظيفى وثقافة إدارة المواهب [14]. 

قد لا يكون لمشاركة المواهب تعريف مقبول عمومًاء لكن غالبا ما يتم 
تعريفها على أنه التزا م عاطفي وفكري تجاه المنظمة أو مقدار الجهود التقديرية 
التي big‏ الموظفون أثناء العمل ]51[ قشير الأدبيات الحالية لإدارة المواهب 
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إلى أن Uses sll sab oll‏ الذين يشاركون في تنظيمهم وعملهم يتكونون أ JS‏ 
عرضة للرضاء ولديهم ale cb‏ حول صاحب العمل / المنظمة» ويعرضون 
ولاءٌ أكبر للعملاءء ويعرضون أداءٌ أفضل للعمل» وأقل عرضة للمغادرة الشركة 
طواعية [14]. ,3 لتقرير ISR‏ ]52 هناك ثلاثة عوامل عالمية مهمة لإدارة 
المشاركة وتشمل: التطوير الوظيفى والقيادة والتمكين. تزود الشركات متعددة 
الات دات LN ola‏ هع المشاركة المرظفيق اهن get‏ 
لتطوير رأس المال البشري من أجل تحقيق إمكاناتهم [52]. المنطق هنا هو 
أن المواهب من المرجح أن تستثمر في وظائفهم / منظماتهم عندما تكون 
منظمتهم أول من يستثمر في حياتهم المهنية. تشير الدراسات الحالية أيضًا إلى 
أن الترقية إلى منصب قيادي تساعد أيضًا في إشراك الموظفين ]52 التفكير 
هو أن المناصب القيادية تجتذب رواتب أعلى» واستقلالية» وسلطة» والوصول 
إلى المعلومات» وفرص النمو والموارد» وما إلى ذلك والتي يقدرها الموظفون [51]. 
بالإضافة إلى ذلك» فان إشراك الموظفين الموهوبين في عملية صنع القراريساعد 
أيضًا في الحفاظ على مشاركتهم. فمن الواضح أن مدراء المنظمات ذات المشاركة 
العالية لا يخلقون ثقافات اللوم I51] oan‏ وبالتالي» يعبر الموظفون عن 
أفكارهم وكذلك وجهات نظرهم بحرية. 
التطوير الوظيفي: من المرجح أن تواجه المنظمات التي تدعم موظفيها 
الموهوبين من خلال التخطيط الوظيفي وكذلك تصميم برامج التطوير 
الوظيفي لمساعدتهم على تحقيق طموحاتهم المهنية وتحقيق مستويات 
منخفضة من دوران الموظفين الطوعي 141[ إن الموظفين الذين لديهم فهم 
أكثر تفصيلاً مسار حياتهم المهنية ولديهم التأكد التام من أن منظماتهم 
تقدر تدريبهم وتطورهم الوظيفي pes‏ الاكثر | CEU‏ بوظائفهم والمنظمة 
التي يعملون فيها. «UJ‏ فإن التدريب وفرص النموالوظيفي هي من 
استراتيجيات الاحتفاظ الهامة في الشركات متعددة الجنسيات. 
ثقافة إدارة المواهب: في ws‏ عالي للمواهب والذي يتقلص باستمرارء 
تتبنى المنظمات إدارة المواهب bu»‏ بمواهبهاء عل الرغم من ol‏ العديد 


الفصل السادس : إدارة المواهب العالمية 217 


من المنظمات تخسر عدم 235 buc‏ عل إدارة المواهب بشكل صحيح 
]23[ في الواقع فإن معظم الشركات متعددة الجنسيات غير فعالة في تطوير 
والحفاظ على ومواءمة جهودهم لإدارة المواهب بشكل صحيح [15]. وتخدم 
الاستراتيجية القوية لإدارة المواهب ab‏ هي بمثابة إغراء للمواهب في 
بيئة الأعمال التنافسية اليوم. وتعد الشركات متعددة الجنسيات التي تتمتع تتت 
بسجل جيد من المواهب والتي تدير جميع الموظفين» وتقوم بتوظيف لواهب 
عل مستوى العالم بالإضافة إلى المدراء الكفؤين من اجل تحسين الاحتفاظ 
بالمواهب» هي الأكثر ميلا لإشراك موظفيها [53]. بطبيعة الحال» سوف Fgh‏ 
ثقافة إدارة المواهب الجيدة للموظفين الموهوبين a‏ شركتهم تقدرهم وهذا 
يساعد في الحصول على دعمهم والتزامهم بوظيفتهم وتنظيمهم. ويمڪن القولء 
عندما تكرم الشركات متعددة الجنسيات بوعدها الوظيفي للموظفين كما e‏ 
الإعلان عنه خلال إعلانات الوظائف» سيكون الموظفون سعداء بالالتزام 
بوظائفهم / وبمنظماتهم وكذلك البقاء في المنظمة على المدى الطويل. 
6 إدارة المواهب العالمية في إفريقيا 
Global Talent Management in Africa‏ 

في هذا القسم فستند إلى أدلة تجريبية من دراسة عن إدارة المواهب 
في الشركات متعددة الجنسيات في صناعة النفط والغاز النيجيرية لتوضيح 
التحديات في GTM‏ [54]. تبحث SIL)‏ على وجه التحديد في إدارة المواهب 
للخريجين في ثلاثة من الشركات متعددة الجنسيات الرائدة الق تتخطى 
أنشطتها التجارية تتكرير وتسويق وتوزيع المنتجات البترولية المكررة في 
نيجيريا وخارجها [54]. 

لدى الشركات متعددة الجنسيات برامج دراسات عليا لإدارة التعيينات 
الجديدة لخريجي الإدارة؛ من خلال جعل الشركات مواقع مثيرة للاهتمام 
وذلك لاستكشاف وفهم التحديات المرتبطة ب GTM‏ وعموماء فإن 
الشركات لديها ما بين مائة وخمسين إلى خمسماثة عامل في مختلف الوظائف 
على جدول الرواتب. يتكون هؤلاء الموظفون معظمهم من السكن المحليين 
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وعدد قليل من العمال الأجانب بسبب سياسة توطين طين القوى العاملة التي 
تعمل في نيجيريا والتي 3 تتوقع أن a JI ca by‏ ت isa za‏ السات 
العاملة في جال النفط والغاز 9675 من النيجيريين في مناصب إدارية 
a ee he‏ امسو ل 

اثنان من الشركات متعددة الجنسيات الغلاث هي شركات نفط وغاز 
دولية تعمل في نيجيريا ومقرها في فرذسا والولايات المتحدة؛ والشركة 
X sli‏ هي شركة وطنية للنفط والغاز ولديها عمليات فرعية في غانا وتوغو. 
وى هد see nd UE yaya Lana. TL‏ البشرية / وكبار المدراء 
/ ومدراء الإدارات المسؤولين خسن إذارة ا لواهب وادارة aml ght‏ الإدارية 
بأنفسهم؛ لخلق فهم أكثر تفصيلا لل GTM‏ في سياق صناعة النفط والغاز 
النيجيرية. تشمل مصادر الأدلة / بيانات المقابلات مع المدراء» واستقصاء 
المواهب الإدارية والتقارير المنشورة عن شركات ضمن الحالة الدراسية. في 
ها الفضل «ذفير إلى شركات دراسة JULI‏ زاغتارها شركات DIL als‏ 
/ للشركات متعددة الجنسيات لإخفاء هويتها وحماية خصوصيتها. 

سعت الدراسة إلى توضيح كيف OLS‏ الشركات متعددة الجنسيات 
العاملة في Jue‏ النفط والغاز في نيجيريا وتطورها والاحتفاظ بمخزوناتها 

من الموظفين حديني التخرج في الإدارة من أجل تطوير أوسع للمواهب 
والإدارة في الشركات. نقدم أدناه الأجزاء cols‏ الصلة من الدراسة لععزيز 
فهمنا للممارسات والتحديات .GTM J‏ 


ai هات‎ elis د‎ de ارقن‎ i ly أن‎ Lull a as 

متباينة حول الغرض من مبادرة ال GTM‏ ومن وجهة نظر الإدارة كان 
يُنظر إلى ادارة الموهبة على Ul‏ وسيلة لتحديد وتطوير المواهب والاحتفاظ 
بها لغرض تحقيق الأهداف التنظيمية؛ في حين أن الموظفين الأفراد رأوا 
أنها أكثرمن منظور الإيئار كوسيلة Prim sa‏ 
وزيادةالرواتب. A‏ ذلك» sd‏ أن نتائج الدراسة تيو TOR (di‏ الموهبة 
في هذا السياق أفادت المنظمات والموظفين الموهوبين وكذلك المجتمعات 
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امضيقة الى bho SS sa) olde Lg fond‏ وا أن الماك 
هان ا 2 ف ا se‏ يفام silt Nl‏ ی AR‏ 
العالية ويأخذون رأس المال البشري لشركتهم لشركات منافسة. 

تماشيا مع تعريف كولينغز لدارة الموهبة العالمية d9]‏ حيث تهدف برامج 
TM‏ في الشركات متعددة الجنسيات للنفط والغاز في نيجيريا إلى إدارة جميع 
المواهب الإدارية المعينين في برنامج التطوير الإداري الذي ينطوي على وظائف 
طويلة الأجل في ake‏ الإدارات التي تشمل منظمة مثل التسويق والموارد 
البشرية والمالية والخدمات القانونية والعمليات والخدمات اللوجستية. 
وبالتالي» ob‏ الموظفين الخريجين الذين لم يتم تعيينهم في برنامج تطوير 
الإدارة Jo)‏ سبيل المثال» عمال العقود) لم يتم اعتبارهم في الغالب في برنامج 
الشركة TM‏ على هذا النحوء لا يحق لهم أيضًا الحصول على نه نفس المزاياء مثل 
الأجور التنافسية» وفرص الترقية الوظيفية» « وما إلى ذلك التي z‏ يتمتع بها Lhi‏ 
الموجودون في برامج إدارة المواهب لدى الشركات. 

عموما توظف الشركات متعددة الجنسيات في دراسات الحالات 
الغلاثة حوالي 20 موظمًا مرة واحدة كل عامين. يتم تشغيل العمال في 
obs‏ دراسة La bk, OL‏ متيجيبة of glial‏ العاملين عصلون 
الفرص المطلوبة لمهنة طويلة الأجل. وبالعالي» فإن الشركات غالباً ما 
تضمن توظيف الخريجين عندما تكون هناك فرص عمل تؤدي إلى حياة 
مهنية طويلة الأجل مع الشركات. 

فيمايتعلق بكيفية البحث عن مصادر دراسة الشركات للحصول 
على المواهب» استخدمت استراتيجيات التوظيف في الشركات متعددة 
الجدسيات في محال الفط والغاز واستخدمت استراثيجيات مختلفة 
BLY‏ ذلك التوجيهات الخاصة بهاء والإعلان على بوابة الشركات عبر 
الإنترنت» وإعلانات الصحف» ومن خلال الباحثين عن التوظيف. 
ونظرًا لقلة تغلغل الإنترنت في نيجيرياء اعتمدت الشركات متعددة 
ا لجنسيات على إعلانات الصحف للوصول إلى مجموعة أوسع. وبالتوازي 
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مع ذلك» استخدمت الشركات oe lL‏ عن عمل عتدما تتوقع الشركة 
أن موظفيها من الموارد البشرية سيغمرون بالتطبيقات وبااي يطرحون 
تحديات هائلة في القائمة المختصرة والمقابللات. à‏ هذا المجال؛ ليس 
من غير المألوف أن يخضع المتقدمون للوظيفة لخلاثة مستويات تقييم 
مختلفة قبل التوظيف. كخطوة أولى» يتم دعوة المتقدمين المؤهلين من 
oe BI‏ المختارين للحصول على UN‏ الخاص بالشركات. يتم 
لاع لاع اسع يح يد ا 
يتم دعوة الأشخاص الذين يتم اختيارهم بعد فحص مر كبر اليم 
لإجراء مقابلة داخلية مع إدارة الموارد البشرية وكبار المديرين. وفي جميع 
مستويات التقييمات تقوم الشركات بتقييم المتقدمين من حيث الوضع 
SLL‏ والمهارات المعتدلة المطلوبة لأداء العمل بشكل جيد. أخيرًاء يتم 
تقديم فرص العمل للأشخاص الذين تتم مقابلتهم من قبل الشركات. 
بشكل aul Y cle‏ الشركات متعددة الجنسيات في دراسة الحالة في 
صناعة النفط والغاز تحديات في جذب المواهب الإدارية في نيجيريا. وذلك 
OBI! oY‏ قد luus cune‏ يتجاح CLIT‏ عمل ف o^ Jes MI‏ 
خلال أجورهم التنافسية والأجور المرتبطة بالأداء وفرص التطوير الوظيفي 
واستحقاقات التقاعد وبرامج التدريب والتطوير للموظفين الموهوبين بدرجة 
عالية. نتيجة لهذه الفوائد المتصورة» يفضل one‏ كبير من النيجيريين البحث 
عن عمل ضمن ما يعتبرونه صناعة مربحة. ومع ذلك» في بعض ا حالاات» وعدت 
الشركات بالكثير خلال إعلانات الوظائف كما أشار بعض الموظفين الخريجين 
الذين شملهم الاستطلاع. أشار الموظفون إلى أن برامج موظفي الدراسات العليا 
في الشركات لا ترق إلى مستوى توقعاتهم كما وعدت في الإعلان عن وظائف 
الشركات. على الرغم من هذا فلا يوجد نقص في المتقدمين لشغل وظائف تطوير 
الإدارة à‏ الشركات متعددة الجنسيات. 
ومع ذلكء Lal‏ المدراء الذين SS‏ ق الدراسة إل العهديات 
المرتبطة بالمصادر لبعض ols‏ المواهب الهندسية مثل مهن دمي Sy jell‏ 
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بتنفيذ برامج توعية في مجال التعليم لمعالجة النتقص الملحوظ في المواهب 
في هذه المناطق. في بعض DNL‏ تقدم تقدم الشركات Liss‏ تعليميًا للجامعات 
لعدريس طلابها الجامعيين في ols coa‏ الضلة أو oI ule,‏ 
المختارين من خلال الجامعة (Ule gig LAL)‏ لتمكينهم من اكتساب 
المهارات ols‏ الصلة. في بعض الحالات الأخرىء توفر الشركات الفرص 
co YU e‏ المواد لفترة قصيرة من الزمن. 
للشركات متعددة الجنسيات وهي استراتيجيات التدريب المعتمدة تشمل مهمة 
ا ضرم à‏ الصف» ari‏ عل ae AR d‏ 
Bhd‏ وتقدف T‏ 9 إلى تلبية 5 7 من الت 
وكذلك الافراد من ذوي المهارات العالية. تبعا لذلك» تم تصميم برامج التدريب 
sacl‏ الموظفين عل تطوير القدرات الإدارية والمهارات المعتدلة والمهارات 
الفنية اللازمة وذلك لتحقيق الأداء الجيد في الشركات. 

تقوم eS aA‏ دراسة الحالة بتقييم أداء موظفيها ذوي المهارات العالية 
عي ع ابوس او 
ادارة الموهبة alal P"‏ الموظفين ا LAs nae‏ الحالة. 

تسى منظمات دراسة الحالة إلى الاحتفاظ بموظفيها ذوي المهارات العالية 
من خلال استراتيجيات الاحتفاظط المختلفة. à‏ حالة دراسة الشركات متعددة 
الجنسيات» يتم منح الموظفين رواتب تنافسية» ومكافأة الأداء الفردي» وشملهم 
بنظام m‏ بالموظفين» وتوفير كل من فرص التدريب والتطويرء وفرص 
jon d bd peo e‏ وتأمين He‏ 
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تصنيف بعض الشركات متعددة الجنسيات العاملة في Jue‏ النفط والغاز التي 
تمت دراستها من قبل كأفضل مكان للعمل في نيجيريا بسبب الفوائد الكثيرة 
المرتبطة بالعمل معها. وبالتالي» فإن معدل الاستبقاء مرتفع في الشركات (أعلى 
من 95 %(. le‏ ما يترك الموظفون القلائل الذين يتركون العمل / ويغادرون 
الشركات في منتصف حياتهم المهنية لبدء عمل تجاري لأنفسهم؛ أو الانتقال 
إلى بلدان أخرى» أو الحصول على عمل مع شركة اخرى متعدد الجنسية في جال 
النفط والغاز أو التقاعد من العمل. ومع ذلك» فقد أراد بعض الموظفين تحسين 
عمليات إدارة المواهب في الشركات E‏ برامج العدريب والعطوير على الرغم 
من رغبتهم في البقاء مع الشركات على المدى الطويل بسبب الفرص الوظيفية 
والترقية الممتازة. عمومًا تم استنتاج أن ادارة الموهبة العالمية في دراسة حالة 
SEa‏ متعددة الجنسيات à‏ قطاع النفط والغاز في نيجيريا ناجحة جدًا 
نظرًا لجهود تطوير المواهب بالإضافة إلى مستويات الاحتفاظ بالموظفين ]154 
6 الآثار العملية Practical Implications‏ 

وضمن هذا المنعطف فمن المناسب مناقشة JUI‏ العملية للقضايا 
الق تمت مناقشتها في هذا الفصل: من خلال المتاقشات السابقة من 
الواضح أن المدراء الممارسين لديهم عدد من الدروس للتعلم من تجربة 
هذه الشركات saca‏ الجتسيات: s‏ | يقترح لكي تكون المنظمة قادرة 
عل جنب واستبقاء المواهب المؤهلة بشكل مناسب عل المدى الطويل 
يجب على المدراء الممارسين تصميم وتنفيذ استراتيجيات قوية لإدارة 
المواهب التي توفر فرصًا مستقبلية للترقية الوظيفية للموظفين. وتمشيا 
مع الدراسات الحالية فإن فرص الترقية المهنية ساعد على إشراك الموظفين 
]52[ كن الفكرة ف أن a jl‏ إل الناصب القيادية giye‏ 
«Jel‏ واستقلالية» وسلطة» وإمكانية الوصول إلى المعلومات» وفرص نمو 
والحصول عل الموارد» وماإلى ذلك» Sy‏ يقدرها الموظفون [51]. 

على الرغم من الممارسة الناجحة لإدارة المواهب في دراسة حالة الشركات 
متعددة الجنسيات» فإن ندرة المواهب في المهارات الصناعية old‏ الصلة لا 
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تزال قائمة كما حددها اوسبيتي واخرون. [1]. تماشيا مع à je eel‏ 
المواهب في سياق جنوب الصحراء الافريقية وتحديات ادارة الموهبة المرتبطة 
بها التى تواجهها المنظمات العاملة في هذه البيئة» فإن الشركات متعددة 
ud‏ وال colles Ga S dco a e‏ اون Adv 125b tlle‏ 
لإدارة المواهب. في الواقع» فقط مبادرة حيوية لإدارة المواهب من قبل جميع 
الشركات العاملة في 0 من القطاعين العام والخاص في أفريقيا يكن أن 
تساعد في تقليل العجز الحالي في المواهب. بطبيعة OB SBN‏ أي شيء أقل من 
استراتيجية فعالة لإدارة المواهب سيعنى أن النقص SEI‏ في المواهب والمنافسة 
على المواهب بين الشركات في سياق جنوب الصحراء الكبرى لأفريقيا سوف 
تسن ley‏ ل أبيه ودبره ]28 فان إحدى طرق معالة هذا النقص cn‏ 
متعددة الجنسيات وشركات القطاع الخاص الأخرى هومن خلال الاستفادة من 
جموعة الكفاءات النسائية غير المستغلة بحفاءة. نضيف asl‏ يجب de‏ جميع 
الشركات الانخراط من الآن فصاعداً في برامج التوعية في جال التعليم للمساعدة 
في معالجة النقص الملح في المواهب في بلدان جنوب الصحراء الافريقية الكبرى. 
هذا شيء تقوم به بعض الشركات متعددة الجنسيات في صناعة النفط والغاز في 
نيجيريا جيدًا وبشكل فعلي. على سبيل المثال» تقدم شركة شل للنفط وشيفرون 
النيجيرية Gee‏ دراسية لعدة شباب نيجيريين للدراسة على مستوى درجة 
الماجستير في الخارج. نحن ندعو الشركات الأخرى وكذلك المنظمات / ومنظمات 
القطاع العام إلى مواجهة نفس التحدي في gle‏ منها لمعا لجة مشكلة نقص 
المواهب الحالية في جنوب الصحراء الافريقية الكبرى. 
7. الخلاصة  Conclusion‏ 

ناقش هذا الفصل أفشطة إدارة المواهب ونتانجها من منظور عالمي 
ولكن مع التركيز بشكل خاص على جنوب الصحراء الافريقية الكبرى. 
تقر OL‏ اة ب الاج إل tape‏ مع الدراسات Spm LBL‏ 
مبادرات وممارسات إدارة المواهب. يقدم هذا الفصل نظرة ثاقبة حول 
كيفية إدارة المنظمات لمواهبها في سياق جنوب الصحراء الافري يقية الكبرى. 
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تقدم الدراسة عل وجه التحديد رؤى حول GTM‏ في الشركات متعددة 

ree à الصحراء الكبرى‎ TAS n4 في نيجيريا‎ rao ll e ud 

أنه E à TM e ge I. pec‏ متعددة oh‏ فلا مزال 

SSA "- ضمن‎ NES "m / "a تسى‎ ol د يقترح‎ eZ YI 

إلى تصميم وتنفيذ برامج TM‏ حيوية ALLA‏ تحديات التوظيف والاختيار 

والتطوير والاحتفاظ المرتبطة بنقص المواهب الحالي في إفريقيا. 

اختبر معرفتك (Testing Your Knowledge‏ 
أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو خطأ (F)‏ 

1 - الا ارال Juel‏ يمان Cyd Sw‏ كر ليقف )2012( 553 GTM‏ 
على الاستراتيجيات والسياسات والممارسات التنظيمية المصممة Pid‏ 
واختيار وتطوير والاحتفاظ بالموظفين ذوي المهارات العالية والمعرفة 
لملء الأدوار المهمة في عمليات المنظمة العالمية. 

2 - يشمل اجتذاب المواهب تخطيط القوى العاملة ووضع العلامات 
العجارية لصاحب العمل وأنشطة البحث عن المواهب التى تقو 
المنظمات لتوظيف الموظفين ذوي المهارات العالية والمعرفة اللازمين 
لاكتساب à adl cols leas‏ المطلوبة لأداء is‏ جيدة في gU‏ 
متعددة الجنسيات. 


4 - تمارس TM‏ في الشركات متعددة الجنسيات فقط 

SEES TTC E MN EU -5‏ باللوغينة طويكة الا جل الى ثتبتاها 
SL sss ae OK aI‏ تطرير ثقافة إذارة ed «S‏ 
التطوير الوظيفي» وإشراك الموظفين وإساءة معاملتهم واستغلاطم. 
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T - 1‏ (يرجى الاطلاع على قسم إدارة المواهب العالمية). 
7-2 (يرجى الاطلاع على قسم جذب المواهب). 

T- 3‏ (يرجى الاطلاع على قسم العدريب والتطوير). 

F- 4‏ (يرجى الاطلاع على قسم تقييم الأداء). 

F- 5‏ (يرجى الاطلاع على قسم استبقاء الموظف). 
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النماذج النظرية لإدارة الموارد البشرية: النموذج 
الأنتروبولوجي كنموذج Jols‏ لإدارة الموارد البشرية 
Theoretical Models of Human Resource‏ 
Management: The Anthropological Model as a‏ 
Full Model to Manage Human Resources‏ 


| سانتياغو جوتيريز-برونكانو, بيدرو خيمينيز-إستيفيز ومرسيدس روبيو-أندريس | 


الملخص: ) 

ركزت الأدبيات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية (HRM)‏ بشكل أساسي 
على تحليل العلاقة بين مارسات الموارد البشرية وأداء الأعمال. ومع ذلك» 
ad‏ عددًا قليلاً من الد راسات التي تركز على تحديد كيفية وسبب ارتباط 
هذه الممارسات بالنمط أو النمط نفسه من السلوكيات. في هذا العمل 
نقوم بتحليل النماذج المختلفة لإدارة الموارد البشرية التي تحدد إطار عمل 
أي منظمة والتي تبرر تطبيق تمارسات الموارد البشرية المختلفة. ولتحقيق 
هذا Gus!‏ نقوم بتحليل النماذج الناعمة والصعبة لإدارة الموارد البشرية 
وتقديم القيود الرئيسية التي لديها. علاوة على ذلك نضع نموذجًا كاملا 
للنماذج التي تركز على spd!‏ التحفيزية للشخص» حيث يتم تقديم 
النموذج الأنثروبولوجي كنموذج AST‏ اكتمالا من النموذج الميكانيكي 
والنموذج النفسي الاجتماعي. يتمثل الاختلاف الأساسي بين هذين 
التصنيفين عندما يتم عرض النماذج الناعمة والصلبة كنماذج مستثناة» 
فإن العلاقة بين النماذج الميكانيكية والنفسية-الاجتماعية والأنثروبولوجيا 
هي من العناصر المختلفة لكل نموذج مدرج ضمن النموذج «Jul‏ نما 
يؤسس BLS ASIA‏ مع واقع العمل ويزيد من قدرته التوضيحية 


1 - المقدعة Introduction‏ 
de‏ مدى ie‏ بذلت محاولات لإثبات المساهمة التي د تلعبها وظيفة 
الموارد البشرية 2 أهداف العمل ]22[. à‏ السنوات الالخيرة تشكل pow‏ 


230 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


وكاف من الأدلة التجريبية المتعلقة بالعلاقة بين بعض الممارسات في الموارد 
البشرية والاأداء العنظيمى للشركة (على سبيل SEM‏ ]3« 4« 23« 27]). 

بغض النظر عن هذه التطورات» لا تزال فكرة «الصندوق الأسود) 
قائمة عند تأسيس العلاقة بين مارسات الموارد البشرية والنتائج التي قد 
تؤدي إليها. فيريس وآخرون. [9] لاحظوا ندرة في كلا التحقيقين في هذه 
القضية وكذلك تفسيرات لكيفية تأثير نظام الموارد البشرية على مثل هذه 
النتائج في الشركة ]1 8-5[ 

في حالة وجود صدفة بين الباحثين والتوجيهات» يتم الاتفاق على أن 
أعضاء المنظمات يشكلون العنصر الرئيسي للنجاح في أي منظمة. الشركة 
التي ليس لديها فريق جيد التنسيق بين الاشخاص هي غير قادرة على 
تحقيق نتائج تمتازة. لهذا السبب» يجب عل الافراد pill‏ يشكلون منظمة 
الفكرة الق نعرضها في هذا العمل هي أن هذا الاهتمام قد يڪون 
بسبب دوافع مختلفة» مثل السلوكيات والطرق التي يتصرف بها الموظفون 

ينب أن تدرك أن ريخات الموارة البشرية الخدلقة اة 
للمنظمات ols‏ الهويات المختلفة by‏ مثل هذه الحالة» يؤدي تنفيذ 
بعض ممارسات الموارد البشرية إلى تحفيز الموظفين ASW‏ تحفيرًا Lal aly‏ 
وإنتاجية. ان جميع القضايا المذكورة أعلاه تروج لشركات أكثر فعالية 
عند تنفيذها بشكل صحيح ]18[ 

الدور الذي يلعيه العامل ce iod‏ له أهمية حيوية. لذلك Lease‏ 
ul nos ps‏ یات کر س الملل البشري للمنظمةء جب أن ندمج 
عوامل نفسية مختلفة حتى يكون لدينا رؤية كاملة لكيفية تأثير سلوك 
الأفراد على نتائج الأعمال. 

في هذا العمل» نعتزم تحليل نماذج معينة تسمح لها بفهم أفضل 
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2 - نماذج إدارة الموارد البشرية التقليدية 
Traditional Human Resource Management Models‏ 

Ate}‏ تادر Sy Le‏ عدراء OKI‏ بشكل صريم الاج 
المستخدمة عند اتخاذ القرارات وإدارة شركاتهم وبالتاللي فإن هذه المهمة 
يعم تشكيلها بشكل أساسي في أيدي الأوساط الأكاديمية. لذلك» يقتصر 
المدراء عل اتخاذ القرارات على أساس النموذج المدرج مسيقًا بحيث يعتمد 
النموذج غالبا على مفهومهم للشركة والقيمة المخصصة للاإنسان. من المهم 
اق RG‏ ان ادا € بشرط الجودة الإنسانية ذاتها 3,250 EN:‏ 
23« فمن الأهمية اسن المبادئ توجيهية حتى يتسنى للأكاديميين» 
Lady,‏ للقرارات التي يتخذونهاء استنتاج ما سيكون عليه النموذج 
المزروع وتحديد دوافع وقيم المدير بشكل غير مباشر. 

pes y‏ هذه العساذج واقع الشركات المعنية» »ومع ذلكء d‏ صور 
مبسطة E a ei»‏ .ومع ذلك هذه ا uid‏ ار 
اسامي بالنظريات المتنوعة فيما يتعلق بإدارة الموظفين التي تمت 
صياغتها عبر التاريخ. نحن ندرك أنه عند العبسيط Ug‏ ا با 
نتجاهل جوانب معينة موجودة في الواقع» ولكن على العكسء يمكننا 
استكشاف التفاصيل ذات الصلة بتعمق أكبر. 

من الناحية الفنية» يتم تعريف النموذج asl de‏ مجموعة من العلاقات 
المقامة بين عناصر الواقع لعحقيق فهم متقدم آخر للواقع à spas t]‏ إطار 
إدارة شؤون الموظفين» سينتج عن ذلك إطار عمل يتم فيه دمج الأنفطة 
المختلفة المتعلقة بالموارد البشرية وبالعالي إضافة قيمة بسبب أوجه التآزر 
التي Sad‏ بين العناصر التي تدمج النظام. بمجرد إنشاء هذا الإطارء يتم 
تحديد السياسات من خلال برامج lcm tbl‏ کر feast‏ ا 
BET.‏ ما ال وال Jesse‏ في الممارسات التي تحقق النتائج 
اة £u sla oes] TE‏ اللا دين غا سات ال 3 
البشرية وبعض النسب مغل دوران الموظفين أو الإنتاجية أو التنمية المالية 
هوهيسليد [14]. تشتمل نماذج الإدارة التي تم قبوطا تقليديًا في الأدبيات 
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على النماذج الصلبة والناعمة لظام إدارة الموارد البشرية [10]. تستند هذه 
النماذج إلى وجهات نظر متعارضة للطبيعة البشرية» وهي وجهة نظرتم 
تطويرها من خلال أنظمة تحكم استراتيجية متباينة بشكل جيد. 

يعتمد النموذج الصعب على تحكم شامل» بحيث Lae‏ مفهوم رجل 
اقتصادي بحت» يستند بالكامل إلى نظرية ماكجريجور ! . ومع MS‏ 
فإن النموذج OW!‏ يعتمد عل التحكم من خلال مشاركة الموظفين وبدعم 
من النظرية -Y‏ ينشأ نموذج الموارد البشرية اللينة من حركة العلاقات 
الإنسانية من قبل Opell‏ مايو بالإضافة إلى تعظيم المواهب البشرية. ضافة 
إلى ذلك قبت ey qas act i‏ أنظبة العمل عالية الالتزام ]26[ Je,‏ 
هذه الممارسات الموجهة نحو الالتزام إجراءات اختيار صارمة» وكذلك 
الترقيات الداخلية القائمة على الجدارة» والفرق المتدربةء ومستويات عالية 
من العدريب» وتبادل المعلومات» والأجر القائم على المهارات والمكافآت 
القائمة على المجموعة ]11:2 414 15]. 

في المقابلء تركز ادارة الموارد البشرية الصعبة على ep bl‏ الكمي من 
الجوانب الاستراتيجية» وبالعحالي في تشكل الطريقة الأكثر عقلانية لفهم 
العامل البشري كمورد إضافي للمنظمة ]16[ تركز هذه الفكرة على أهمية 
التوافق الاستراتيجي بين الشركة والبيشة [13]. وان العامل الحاسم في الاتجاه 
الاستراتيجي للشركة هو الحفاظ على استراتيجية المنظمة وهيكلها وأبعاد 
الموارد البشرية المتوافقة قة فيما بينها (تيشي وفومبروم وديفانا ]24[( 

على الرغم من أن هذه النماذج معروفة جيدًا من الناحية النظرية؛ 
إلا أن تطبيقها العملي ats‏ صراعات هائلة فضلاً عن الجدال القائم ]125 
العقبة الرئيسية التي اكتشفها تروس وآخرون. [25] في تصنيف النماذج 
هو أنه في جميع المنظمات التي أجريت عليها الدراسة» تم العثور على 
RN‏ النموذجين. لذلك» nee‏ | المنظمات 
sol‏ تتبنى فلسفة واضحة في إدارة مواردها البشرية بشكل واضح 
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3 - نماذج تركز على الجودة التحفيزية للفرد 

Models Focused on the Motivational Quality of the Individual 

يحب ألا تحتوي النماذج المختلفة من الناحية النظرية؛ على عناصر 
لكل منها حت تصبح أكثر صلاحية وقابلة للتطبيق. لهذا السبب» نحن 
على استعداد لتطوير تصنيف «I‏ بهدف التغلب عل القيود السابقة. 
ibs‏ سنستند إلى الجودة التحفيزية للأشخاص» بدلاً من نظام التحكم 
الذي كم تأسيسه ف AS AN‏ 

يتم تحديد الجودة التحفيزية للشخص من خلال الحساسية التي يجب 
أن يتحرك بها هذا الشخص حسب كل نوع من أنواع الدوافع» وبالتالي 
يوضح الموظفين مع سلوكهم نوعية دوافعهم وشخصيتهم. حل النزاعات 
التحفيزية هو ما يشكل نوعية التحفيز. [FPE IN TOS‏ 
yy aed Lea RETE‏ المنظمات الأفسانية وما يعني قطور الأفراد في 
alal‏ المعرفة الغلاثة: فرع المضاربة» والذي يسمح للشخص بمعرفة نتائج 
cde tl (LE) diel‏ رالق دد قدرة الشخض عل أداء العمل 
(السلطة)» والعاطفية» والتي تحدد قدرة الشخص عل تقييم نتائج العمل 
(الواجب) [12]. 

يظهر الاستطلاع المتعلق بنوعية الحياة في العمل» والذي أجري على 
Lass 0‏ يعملون Gal‏ وزارة العمل والمجسرة E1718‏ أن 9674.4 مق الذين 
شملهم الاستطلاع ذكروا أنهم راضون أو راضون للغاية عن eMe‏ 
ولكن دوافعهم اختلفت في هذه الإجابات. بشكل ele‏ النشاط المتطور 
وتطوره الشخصي واستقلاليته وسلامة وصحته في التوظيف» إلخ. وهي من 
الموضوعات التي تساهم في تحقيق del‏ مستوى من الرضا بين الموظفين. 
ومع ذلك» op‏ عوامل مثل الإجهادء والروتين الرتيب» والمواقف الخطرة 
والتمييز والمضايقة تعتبر من العقبات التي تسبب في معظمها عدم الرضا. 

عند تحليل بياناتناء لاحظنا ol‏ دوافع البشر عند القيام بعملهم 
قدا من فحص SS‏ هذا السب M‏ عسي 
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مختلفة لشرح عمل المنظمات على أساس هذه الفرضية. يقوم بيريز لوبيز 
]19[ بإنشاء ثلاثة قوالب أو نماذج مختلفة قستند اختلافاتها على مفهوم 
ipe‏ ذاته RN rd a‏ هذه هي عل proc‏ 
(Quay al‏ 
4 - النموذج الميكانيكي: التنظيم كنظام فني 
Mechanistic Model: Organization as a Technical System‏ 

تعتمد معظم المؤلفات ccs‏ المتعلقة بإدارة الأعمال على مبادئ 
الإدارة العلمية لتايلور والتي تعتبر المنظمات أنظمة تقنية dat‏ وبالتالي 
فإن الشركات هي جرد سيق للأعسال البشرية ممع غرض واحدده يتل 
الواضح أن المنظمات نظام Eie‏ يتألف ss) a aoe: pe‏ 
as it‏ ل een‏ المنجزة» Hn D.‏ 
الإنتاجية من خلال هذه الأساليب. لذلك» يتم تأسيس العلاقات بين 
الوظائف» وليس بين LN‏ بحيث يكون ادف الرئيسي هو تعظيم 
الإنتاج مع الحد الأدنى من استخدام الموارد. 

بسي الودج SSM‏ إلى تأسيس Gilly Teel elo‏ عيب 
على السؤال فيما يتعلق بماتم إنجازه ويتابع تحقيق النتائج الاقتصادية 
نتيجة لبعض العمليات الفنية. في هذا النموذج» فعندما نشي ر إلى الجوانب 
التكنولوجية للشركةء فهو مناسب لبعض السيناريوهات» ومع ذلك فهو 
غير قاذرعل شرح أداء o ay‏ الشركة GM‏ يفك ر فقط في yas‏ 
الإجراءات [12]. 

والمشكلة الرئيسية التى يطرحها هذا العموذج هي الجوانب غير الرسمية 
أو التلقائية التي Lass‏ في أي منظمة» والتي بدورها لما تأثير على النتائج 
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والتي يتم تجاهلها أو عدم النظر فيها Labs‏ كما تم إهمال احتياجات 
أعضاء المنظمة» ودوافعهم والتفاعلات الأخرى» التي لم يتم تضمينها في 
المنظمة الرسمية. وإذا كنا cues‏ تحديد هده la‏ عفن الا alis‏ فمن 
المناسب تحديد Es‏ الذي سيتم توجيهه Slo‏ حو تعظيم العلاقة بين 
الإنتاج والاستهلاك. وأيضاء فان مفهوم OLS‏ وفقا للنموذج» هو الذي 
يفترض مسبقا العقلانية الاقتصادية للإفسان ]19[ 

تزداد 3518 هذا GF Spel‏ جنبًا إلى جنب مع الاحتياجات الفسيولوجية 
والسلامة للعاملين» Cee‏ يحارب الإنسان من أجل عيشه «goa t‏ ومع 
«US‏ عندما يصل إلى مستوى معين» تتغير دوافعه ويسى إلى تلبية 
الاحتياجات الأعلى التي لا يت يتم العفكير فيها ضمن هذا النموذج» مثل 
احترام الذات أو العقييم الذاتي aad A‏ الذات للشخصية. 

يعمل الأفراد من أجل تلبية احتياجاتهم؛ وبالحالي» في هذا Edgell‏ 
يتم تحفيز الموظف على ماذا وماهو مقدار إعطاء الشخص حت يقرروا 
أداء العمل الذي addas‏ الشركة جو من BSI‏ هر Abas sing‏ حول 
مفهوم أن JUI‏ هو الحافز العالمي» وبالتالي op‏ السؤال الذي يجب دراسته 
بالضرورة هو تحليل لمدى الراتب المطلوب للموظف للقيام بعمله. 

في عالم الشركات» يصبح من الواضح أن مناقشة الدوافع تنطوي على 
الحديث عن المال بالإضافة إلى العوامل الالخرى التي تؤثر عل الإنتاجية. 
هذا السبب» تكبرز Uil‏ قضايا جديدة مقل ظروف العم ؛ وموقف القادة» 
والاعتراف «oU eU‏ وما إلى ذلك من المشكلات الق لا يمكن لهذا 
النموذج توضيحها. 

من بين القيود المفروضة على النموذج SSK‏ هو أنه نموذج ثابت» 
يركز عل الدوافع الخارجية» ويؤدي هدفه الوحيد إلى تعظيم الأداء (يجب أن 
نعتبر الأداء الاقتصادي كشرط ضروري للحفاظ على استمرارية المنظمة 
مهما كانت غير كافية لتكون قادر على تقييم المنظمة ككل) ويركز على 
التنظيم الرسمي والنظام gill‏ بشكل حصري. 
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5- نموذج عضوي أو نفسي-اجتماعي: التنظيم كنظام اجتماعي 
Organic or Psycho-sociological Model: Organization as a Social‏ 
System‏ 
هذا النوع من النماذج» إلى جانب توجيه نفسه لاحتياجات المنظمة» 
Cel gs‏ إلى تلبية الدوافع الحالية للأشخاص الذين يشكلون جزءًا منه. 
يسى C3!‏ النفسي الاجتماعي إلى إرضاء الموظفين من خلال جعل 
مهام العمل وكفاءة العمل جذابةء بحيث يشتمل على البعد الاجتماعي 
للمجموعة البشرية» وبالعالي يجيب أيضًا على أسئلة حول كيفية ومع من 
تتم الاشياء [12]. يحاول هذا النموذجح جذب انتباه الااشخاص إلى الاهتمام 
بمشكلة ماء ولكن نظرًا لأن لكل شخص اهتمامات مختلفة» يتم تقديم 
طريقة مختلفة لكل شخص عن المنظمة. إذا تواصل العمال فيما بينهم» 
فسوف يأخذون انطباعًا بأنهم في شركات مختلفة لأنهم تلقوا عروضًا 
Lake ole ia,‏ ها فى الصطلحات ls d‏ يكن أن قول 
إن «الشريط» نفسه قد تعرض ل «رقيبين» مختلفين» لذاء عندما نراهم؛ 
سيكون لدينا انطباع ob‏ نشاهد أفلامًا مختلفة» مع نهايات مختلفة 
يبدوأنها ciuli‏ تفضيلات كل موضو ]. er‏ الواقع؛ نحن نواجه ب «قفارًا 
E‏ بعنف» وبلطف» إقامة علاقة سيطرة ة على كل عامل مما يضع 
مصلحة كل واحد في خدمة مصالح قلة: الإدارة. هذا يؤدي إلى à ju‏ 
مشل هذا C‏ من الإجراءات وبالعالي فان من ينفذها يكون في وضع 
غي رآمن لأنه لا يستطيع ضمان حتى متى سيكون قادرًا عل BUH‏ على 
هذا الموقف دون ol‏ يتم اكتشافه. g.‏ هذا النموذج إلى ضمان السلوك 
تجاه الشركة من قبل العمال. لذلك» فعي AST‏ ضرراً من السابقة التي كنا 
تدركهناء «colas, Beer‏ أننا لم Saas Lol sl os‏ من ذلك كملحقات 
للآلات. à-‏ هذا المعى سکن ثقافة الشركات مضللة. 
يشتمل السموذج النفسي-الاجتماعي على نظام تقني» نظرًا لوجود عملية 
eol‏ تتطلب تنظيمًا رسميًا خاصًا بها ونظام حوافز بالإضافة إلى الدموذج 
الميكانيكي. ومع ذلك» يشتمل هذا النموذج أيضًا على المنظمة غير الرسمية 
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ويعتبرها عنصرًا آخر من عناصر المنظمة التي سيتم Selby eto‏ فهو 
يحاول شرح العلاقة بين المنظمة الرسمية والمنظمة ظمة غير teca‏ يهدف 
النموذج إلى تلبية احتياجات الموظفين الحالية للمنظمة» Ido s‏ يصبح 

من الضروري فهم (s T TN‏ الموظفين إلى التصرف» وبهذه 
الطريقة يمحكن تحقيق نتائج أعمال أفضل. 

كما يمكن ملاحظة؛ بان هذا النموذج أكثر تعقيدًا من النموذج 
السابق Yas‏ يطلب فقط العتسيق بين الإنخراءات البشرية المخعافة 
Gre uio‏ واحد ولكنه LEI‏ يلل الجانب الشخصى لكل من 
الإجراءات التي يقوم بها الموظفون. بعبارات مبسطة قد تحمل الإجراءات 
جاذبية أكبر أو أقل للشخص الذي ينفذها. 

من الأهمية بمكان أن نفهم أن جه ود أوتصرفات الأفراد في المنظمة 
تؤثر de‏ دوافعهم AML‏ وبالعالي فهذه مهي بالتحديد gos ud‏ التي 
تسى المنظمة نفسها لإرضائها. بالإضافة إلى النظام العقني فمن الضروري 
تحليل المنظمة غير الرسمية لتكييف الإجراءات التي يتعين تنفيذها مع 
واقع Zoe DU) add foal‏ العنظيبية أو الداغلية)» وكذلك التكيف مع 
البيئة لتحقيق (الملاءمة الاستراتيجية). 

ولهذا السبب يتوقف أسلوب القيادة عن الاستبداد ويصبح قائمًا على 
المشاركة والتفاوض. لا ينقل الاتصال المعلومات لإنجازالمهام فحسب» 
دز علب ايشا asl‏ تصاعديًا لمعرفة الدوافع الحالية لأعضاء المنظمة 
QUU,‏ أن يكونوا قادريق عل ell‏ الاعتبارعتد CZ‏ القرارات: 

بنفس الطريقة» يتم تعزيز نظام الحوافز بتعيين مهامه الخاصة التي 
تعتبر جزءًا من عملية التحفيز. 

من em M‏ أن Laus‏ الظروف التي تهيمن فيها دوافع المدير 

adus أ‎ MN de اقتصادية» حتى اشد المدير الميل إلى القيادة‎ "AS 
الإجراءات هي الوحيدة التي تعتمد بشكل فعلي في منظمته.. لذلك» فيما‎ 
mw TEX IE UN OE E تعلق بالات‎ 


238 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


أنه من بين فريقهم» يوجد أشخاص لديهم أسباب أخرى» فإنهم يميلون 
إلى استخدامها طالما يمكنهم القيام بذلك اقتصاديًا وبطريقة فعالة من 
أي غرض اخر سوى التلاعب نفسيا بالناس عن طريق محاولة تحفيزهم 

أصبحت العديد من التحسينات في ظروف العمل التي يتم تنفيذها 
à‏ الشركات جرد able clus‏ قستند إلى علم النفس الاصطناعي. يعتبر 
العموذج الاجتماعي النفسي للشركة ككائن اجتماعي يشارك فيه الأفراد 
للحصول على الحوافز وتلبية الاحتياجات الأخرىء بحيث لم تعد الحوافز 
الى مها AS As‏ قي الأسياب ioca‏ العمل يتين هذا الودج 
p" ase n‏ الذي pe cm : sales‏ 2 حي [19]. 
الداخل. 

Lis‏ هذا النموذج» يتمشل الحدف في زيادة الحافز الداخلى للأشخاص 
للقيام يبا يحي ede‏ حق تنبو كفاءة الأعمال أيضّاءمن Ra UJ‏ 
الفنية؛ إنها مسألة استيعاب الأشخاص لأهداف المنظمة. 

لا يمشل كل من النموذج الميكانيكي والحموذج السوسيولوجي بديلاً عن 
أولوية الفرد مقابل الكائن الاجتماعي. يضعنا هذا النموذج أمام رؤية 
ET‏ اكمنالة ees‏ سي ترا LAS addi‏ 
مستويات قد تصبح مفرطة» مركزة فقط على تحقيق إنجازاتها ورضاها 
الفردي [20]. 
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6- نموذج الأنثروبولوجية أو الإنسانية: المنظمة كنظام بشري 
Anthropological or Humanistic Model: Organization as a Human‏ 
System‏ 
يتميز النموذج المعني بالسعي إلى تنسيق الإجراءات التي يتخذها 
sel‏ المنظمة لعلبية الاحتياجات الحقيقية. مع أخذ هذه النتيجة في 
e ae Yl‏ فإنه يدمج ويحلل الاحتياجات AI‏ وكذلك النظام التقني. 
ol «45 om‏ المئؤسسة تسى صراحة إلى تلبية الاحتياجات الحالية لحد 
الاق La las‏ غير ضارة حت أنها قد تكون مفيدة للاحتياجات المتبقية 
من ose‏ 
WLS) ASI cary o AME e, uidi‏ من وغه هدو اادج 
الذي Je aaa,‏ الساس Jg Lange‏ أسغلة لماذا وكيف تتس الأشياء. 
والغرض من ذلك هو تحقيق معيار الاتساقء أي مجموعة القيم الإفسانية 
والأخلاقية التي د يتم الترويج ها في المنظمة من خلال القرارات التي يتم 
ا تخاذهاء بالإضافة إلى Jels‏ الفلسفة وثقافة الأعبال: والغرض من p‏ 
b og A‏ ردت رمه poo‏ 
العسال بتطويرعملية تعلم كاملة قستئد إلى تجاربهم الشخصية By‏ 
تلتزم بدورها بفلسفة العمل وتناقضها مع ثقافة العمل التي تمارس: ما 
يحب القيام به (الفلسفة) يجب أن يتناقض مع ما يتم (الغقافة) لأن 
tes‏ الأخلاقية والقيم X gall ial La yl‏ سب أن وكوة موهودة فى 
القيم والمواقف الإفسانية التي تمارس وتعبّرعنها بشكل ملموس من 
رؤية الاشياء والقيام بها ]12[ 
تماما كما يفكر النظام الفني في جرد الإجراءات والقرارات التي 
يتم اتخاذها أو الكائن الحي في السلوكيات التي يتم القيام بها وكيف يتم 
القيام بهاء في منظمة موجهة نحو هذا النموذج» كذلك ad‏ أيضًا استجابة 
GU‏ القيام به.إنمايميزهذهالمنظمات هو القيام بالنظر الصريح في 
القيم التي تحاول من خلالما المنظمات تحديد الأشخاص الذين يعملون 
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هناك وإتقان دوافع e adl‏ وتعليمهم بهذا المعنى. هنا تجسد المنظمة قيمًا 
ملموسة يحب أن تتخلل جميع asl‏ طتها. 

في النظام ail‏ يتم قياس القيمة من خلال العلاقة بين ما يتم 
إنتاجه وما يتم استهلاکه» بينمافي النموذج (FL gael‏ يتم 
تحديد القيمة بالرضا JUH‏ للأفراد الذين يتشكلون في المنظمة. ومع ذلك» 
في المؤسسة» تصبح القيمة النهائية هي درجة الرضا المستقبلي للاشخاص 
المنظمين. لذلك» يعد الرضا الحالي ضروريًا ولكنه غير OE‏ حيث أنه 
من الضروري الوصول إلى الحد الأدفى» على الرغم من أنه لا يمكن اعتباره 
bs»‏ نهائيًا ]19[ 

المنظمة التي تتجه نحو هذا النموذج لن توفر فقط المكافآت المناسبة 
وتجعل العمل lee‏ قدر coe Vl‏ ولحن هذا النموذج سيتم تشجيعه بين 
موظفيها Luce‏ بواجيون عقوات وعد يذل حيد «oS sl ode |b‏ 
ويون الكمال az aus‏ من الممارسة. غلاوة عل «als‏ ستوفر الوسائل 
التي يحتاجون إليها مصدرا مساعدا لمواجهة مخاوفهم وصعوباتهم Ld‏ 

à‏ الوقت الحاليء جد المنظمات» وخاصة الشركات TEA‏ الق لديها 
Locas] ossa‏ انك سات العايلة یو cid Ad‏ 
واللوائح والعلاقات الخارجية التي تساعد على تشكيل القيم المؤسسية؛ 
el Tas,‏ السليات $V‏ ومع ذلك» يحب أن ندرك أن أي منظمة بشرية 
صريحة أو غير صريحة لما قيم تحددها طريقة يقة معاملة el BY‏ وهذا 
بدوره يعني مفهوم الشخص والطريقة التي يتطور بها ويتقن بها مفهوم 
ومهمة المنظمة. الأمر الأكثر أهمية هوالإجراءات الى تتخذها المنظمة 
وبهذه الطريقةء فهناك عدد من الإجراءات التي ستحصل على موافقة 
أعضائها أو Lise‏ يوضح هذا النموذج التطابق الذي يحققه الأشخاص مع 
شرکاتھم» وتطوير الولاء للمنظمات» وعلاقات السلطة والقيادة» وما إلى 
ذلك. يحصل هذا التطابق مع الشركة على وحدة بين أعضائها يتم تعريفه 
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غل أنه السلوك العلقاق للأشخاض الموجه نح yas‏ أذاء الشركة وخلق 
sal‏ من AS aM. oe‏ 

p iier der T cae 
[20] ial 

o saa gat‏ اللسلوك de QU yl‏ أن adt‏ اطي الأكثر 
ملاءمة هو الشكل الذي يعكس الطبيعة المزدوجة للإفسان واحتياجاته 
M C‏ اى GU‏ من جل عقني Getty E‏ تسو الي 
هذه هي الطريقة التي يجب أن تتعامل بها مع مسؤولية مساعدة الرجل 

من اجل ان يستمتع بحياة dis‏ 

الدا sd‏ الذي A gun‏ السابقة ينطوي E gde‏ المتعالي امعو 
e‏ هذا ا في معظم الحالات» 
عندما تتحدث الشركات عن «Jes‏ فإنه ليس كويد الرضا 
على متن طائرة من الحوافز (الدوافع) المتعالية. oos oe aes‏ 
المعنوية في الفريق. إن إدراك أن ما نقوم به مفيد وضروري بالنسبة 
للآخرين وهو عنصر تحفيزي مهم في حد ذاته. ويتم تضمين روح الخدمة 
أوالتعاون غير GL‏ في هذا الدافع المتعالي. 

لذلك فإن هذا gpl‏ يأخذ في الاعتبار الأنواع BDU‏ من دوافع 
الفرد: الدافع الخارجي c‏ والذي يتضمن اي ple‏ يعزى إلى ell‏ الفعل وجزء 
من شخص أخر غير الشخص الذي يقوم بتنفيذ الإجراء de)‏ سبيل «JUL‏ 
التعويض والغناء ...)» الدافع الجوهري »الذي يتبع نتيجة تنفيذ الإجراء 
Su ee ee oT. ade‏ 
المغال» عع c )...> N‏ وأخيراء الدافع 
cally‏ كماذكرأعلاه و وتتبع نتا e‏ العمل في أشخاص آخرين من 
أولعك الذين ينفذونها de)‏ سبيل المثال اسلاج الفعال للسرضء المعرفة 
re XS‏ قبل ا es e‏ اليذلك): 
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في الختام» يمكننا القول إن هذه النماذج الغلاثة لا ينبغي فهمها على 
أنها متبادلة» ولكن كل منها مدمج في ell‏ التالي. لذلك لدينا صورة 
أفضل لما esc‏ في واقع العمل. 
7 - الاعتبارات النهائية Final Considerations‏ 

توجد الاختلافات الأساسية بين الحماذج الغلاثة في المفاهيم المختلفة 
للشخص الذي يتعاملون معه عند بناء نظرياتهم» وبالحالي SAS‏ كل 
واحد منهم مفهومًا LAL‏ عن دوافع الكائن البشري. في النموذج النفسي 
والأنثروبولوجي الذي يواجه الميكانيكيء » الاس ليسوا فقط مواضيع قادرة 
slal "a‏ سلسلة من العمليات البدنية» ومع ذلكء فإنها تشمل de Les]‏ 

عملياتهم المعرفية كشيء يؤثربشكل جذري عل الإجراءات أوالعمليات 
p‏ سيقوم بها هذا الموضوع. 

إذا US‏ نرغب في إجراء مقارنة بين ما تمثله هذه النماذج BWI‏ لإدارة 
الأعمال والعلاقات الإنسانية التي نعرفها عن LAN‏ اليومية» فيمكننا إذشاء 
التطابق التوضيحي التالي على سبيل المثال: في Edgell‏ الميكانيكي هناك إتقان 
واضح لبعضها البعض يعرف فيه كل طرف ما يطلبه أو يطالب به كنظير وهو 
ما يشبه الدعارةء حيث يحتاج المرء إلى الآخر ويطالب الآخر JUL‏ دون التوسط 
بينهما à‏ نوع آخر من العلاقات الشخصية العلاقات. à‏ النموذج النفسي 
والاجتماعي» نواجه العلاقات العاطفية للزوجين اللذين رغم طابعهما المتقطع 
والزمني» لا يمكنهما الاعتماد على استمراريتهما المستقرة مع مرور الوقت 
TU MONIS AS M‏ طويلة من السنوات» وهذا هو السبب 
في تمزق هذا الموقف الذي لا يمحكن رؤيته بوضوح على أنه فشل ولڪن 
ببساطة كنهاية لعلاقة مؤقتة. أخيراء يشبه النموذج الأنثروبولوجيء في هذا 
gall‏ الزواج الناضج والمستقر» مع سنوات من الخبرة aS tad‏ واثراء اخيرات 
المتبادلة التي ولدت منذ البداية شی دان إل أجل غير عسى SoS eris‏ 
سكل يوق اد الذي يعمل كضامن للنتائج المتبادلة المتوقعة والمطلوبة من 
e‏ وينطبق الشيء نفسه على مهنة الطب: أنا أمارسها من أجل مصلحتي 
ومن أجل النجاح المهني أو كوسيلة للحياة في خدمة صحة الآخرين. 
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كما هو موضح Lel‏ هناك ثلاث طرق ملموسة لفهم تشغيل 
ودار A 5 p E‏ ثلاثة ee c‏ الميكانيكية» النفسية 


السابقة à EY‏ ات ا 


à‏ النموذج (SEMI‏ ينصب التركيه الأساسي عل تنفيذ الإجراءات 
الموكلة إليهاء وبالتالي فإن العلاقة الهرمية التي تم تأسيسها لها إتقان واضح. 
لهذا السبب» » فإن نوع All‏ الذي يمحكن تطويره بين الأطراف هو ثقة تشغيلية 
وظيفية: يعتمد الأشخاص بنفس الطريقة التي تعتمد عليها الآلات لذن 
d d date HS ll d aee,‏ المطاف ٠ OV oy mae ey‏ ومع ذلك» 

فمن الوادت ضح أن هذا الموقف خاطئ لأن الجهاز لا يتعلم» > لا يفكر لا يقرر .. 
of lll ema ilu; e‏ کارا د plua‏ م 
البعض. لكل من هذه الأسبابء إذا كان من الضروري ممارسة الموثوقية الوظيفية 
التشغيلية» b‏ و ا ab air‏ 

بن ااه سترقد هذا السرذع BTL‏ السيبية أو العلافة وين رار 
والاستجابة» سواء al SYS X db:‏ للناس. وما يهمنا هو ايجاد شخص 
وظيفي» أي شخص ينطوي على الشروط التي تفرضها الوظيفة والمهمة التي 
يتعين عليه القيام بهاء لأنها الطريقة التي نأمل منها تحقيق الفعالية نتيجة لكل 
ما نضمنه من الحد RS‏ أو الربحية الاقتصادية clad‏ الشركة وبالتالي 
نات duae ob yall dq yp aid‏ الى ets‏ إن تتفي Sieg‏ 
اليومية وتقرر العملية الواجب اتباعها في كل EL‏ والتي تمثل البعد gill‏ 
نوع الدافع الذي يتم تشجيعه وعرضه على العمال هو الدافع الخارجي هم الذي 
فسميه الدافع بالخارجي والذي يوازيه المقايضة: يقدم صاحب العمل للعامل 
سلسلة من الحوافز الاقتصادية والجوائز والعقوبات التي يأمل من BIE‏ 
الحصول عليها في مقابل تعاون موضوعي وواضح في تنفيذ المهام الموكلة إليه. 
ومع ذلك» فمن ن السهل أن نفهم عدم كفاية هذا النهج لشرح تطور المهام التي 
عب edel‏ فيها شان يتقاط Sed uis‏ قاط اهار مهديب 
الموذج فقط لسؤال ما الذي يتم فعله لكن البشر بحاجة إلى أكثر من ذلك 
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بكثير فنحن نحتاج Le‏ إلى قيم تقدير الذات» أي ol‏ يدرك URS‏ أننا 
حققنا DL‏ حسنا وضرورة أن نحب الآخرين» ونعمل على تطوير القدرة على 
خب الأحرين yy‏ اميل Usable‏ باعارها SLM‏ ار والطوعية الى 
تلقيناها منهم؛ وهو ما يستلزم مستويات عالية من الرضا الشخصي والتكامل 
مع بعضهم البعض. وبالعكس يؤدي إلى الإحباط» والشعور GaU‏ والحزن 
ST‏ أو يديله: M NA‏ مس حر be dl Pur‏ 
المودة المستلمة. ولذلك od‏ تثب مواقف أنانية هائلة oo gle y‏ للمطالية ياستمرار 
انتباه الآخرين ومصلحتهم على شخصه من أجل أن يصبح مركز الكون بأكمله 
الموجود» نما يؤدي إلى درجة عالية من عدم الرضا الشخصي. 
فيما يتعلق «Jl eo‏ علم النفس الاجتماعي» فان التركيز الأساسي 
هو الحصول على سلوك يعتبر مرغوبًا فيه. لذلك فإن العلاقة التي تم تأسيسها 
هي متنكرة ضمن GB‏ وهو على ما يبدولم يتم ملاحظته OV‏ الغرض من ذلك 
هو مقدرته الخاصة على تقديم الاشياء والغايات واهداف الشركة» حيث يقوم 
العامل با داءواجبه d‏ بكل سرور لأن كل شيء (als) db‏ كما ذكر 
سابقا. يفسر هذا Tèl‏ مصيدة فظيعة للتلااعب: : أشعر gil‏ مفتون ڊشيء 
اخر فلقد لمسني بالأمور التي انا ضعيف امامها JUI)‏ والشرفه والمشاعر, 
والعواطف ...) وبالتالي مارسة العنف باتجاهي وهذا ما أطلقنا عليه قفاز 
Em‏ يتردد صداؤه في أفكاري. بالنسبة لهذا النموذج من إدارة الأعمال فإن 
يع العناصر التي اعتبرناها وسيلة لتحقيق جاذبية فيما نقدمه» مما يؤدي 
إل كفاءة العمل بالنهاية. لذلك» سيكون الدافع أداة مفيدة في خدمة الجاذبية 
للإجابة عل الأسئلة المتعلقة بكيفية ومع من تتم هذه الأشياء وهذا بدوره 
يضمن الشركة dealt‏ عل اشخاص او وقد lub)‏ شود ی 
وظيفية. وبالتالي يُعترف بالمجموعة البشرية» من حيث المبدأء بمهمة أو 
بعد اجتماعي تقوم به: SU‏ طريقة ملموسة SEY‏ إجراءات لضمان الحد 
الأدنى Le‏ يعتبر مرغوبًا فيه والذي هو أساس الكفاءة. هذه الطريقة الملموسة 
لرؤية الأشياء وفعلها هي أساس ثقافة العمل التي تشرح كيفية التصرف بهاء 
والتي تُظهر القيم الإفسانية التي تمارس وتلك المستبعدة والمهمشة. كل هذا 
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يعتمد على القرارات التكتيكية والتي تعد بمثابة SAT‏ للعملية من خلال 
تخطيط الطريق إلى الأمام لتحقيق الأهداف. وان نوع الدافع الأكثر تشجيعًا 
هو بمثابة الدافع الجوهري» وهو نوع من الدافع الداخلي aud adj‏ الذي 
call anges opal as‏ حك أن هذه الرغبة تتولد اده ن کون خرن 
جيدًا وهذا ما يشجعه على تنفيذ مهمته بشكل صحيح؛ حتى عندما يقوم كل 
من الدافع وثقافة الشركة نفسها بتضليل العامل عندما يكتشف التلاعب 
المنحرف الذي يتعرض له في المنظمة» إما عن طريق ola!‏ القفازات البيضاء 
أوالتلاعب المحسوب لأنه» على الرغم من أن الشخص يبدو مهمّاء الا إنه جرد 
مظهر oY‏ ما نحاول تحقيقه هو التصرف بمهارة للعامل لمصالحنا على أساس 
الطريقة التي نقدم بها الأشياءء مثل الدافع الذي نقترحه c‏ ودرجة التعاون 
والمشاركة التي يبدو أننا نعطيها للعاملء ومع ذلك لا يعتبر العامل في هذه 
المنظمة شخصًا ولا في مبادراته الشخصية. إذا لم aene‏ في يوم من الأيام 
من تقديم الحوافز الاقتصادية التي كنا نعرضهاء فسوف نرى أن الشيء الوحيد 
الذي يهم هو تحقيق النتائج الاقتصادية Yİ‏ وقبل كل شيء» وتنافسية شرسة 
ضد بعضها البعض» وهو لمن ميزادقا للقافية: لذلك» فإنه تلاعب نفسي» 
على الأقلء تستخدمه الشركة للعمال كأداة للحصول على ما تريد. إن النموذج 
الأنثروبولوجي هو النموذج الوحيد الذي يقدم شرحًا SG, lle‏ للشركة» في 
جوانبها الفنية والنفسية والأخلاقيةء بحيث يقدر الشخص على ما هو عليه وما 
يمكن أن يصبح» OY‏ ما هو الشخص الذي سيكون نتيجة لتجاربهم. المهم 
في هذا النموذج هو تحقيق نمط the‏ يجعل العلاقات الإذسانية الحقيقية USE‏ 
بين أعضاء المنظمة ومع كل ما يحيط بهم» وذلك من اجل تحقيق التنمية الكاملة 
لجميع الإمكانيات. يسترشد النموذج بمعيار الغرض» ويبحث عن الأهداف 
والغايات التي 35 تعتبر صحيحة وقيمة مع الوسائل الكافية وفي الوقت المناسب» 
وهي: الوسائل di‏ والملائمة والمتناسبة هذه الأغراضء OY‏ الغرض لا 

يبرر الوسيلة. هذا هو النهج الذي يؤدي إلى البحث عن الوظيفة الشخصية التي 
يمحكن أن تتطور بشكل أفضل لكل عضو في المنظمة» والذي يتم إعداده ومن ثم 
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تڪليفه»ء نما يؤدي إلى تعزيز الفقة المتبادلة بين الأشخاص. د يهتم النموذج بالتالي 
بالإجابة على جميع الأسئلة الكبيرة مع التركيز بشكل خاص على السبب ولاذا 
علي أن أفعل ما أوكل إلي. Lal‏ بقدر ما يستجيب جميع أعضاء المنظمة بشكل 
إيجابي لجميع الأسئلة الأساسية» تتطور قيمة الوحدة نتيجة القيادة في الشركة 
الذي يجمع بين أعضائها موقفا من الوهم والتعاون والمشاركة والاحترام المتبادل 
وتطوير الأهداف المشتركة ودرجة عالية من الرضا. كل هذا له سبب كونه في 
معيار GLSY‏ الذي يشكل هدف هذه المجموعة الإنسانية: تحديد ماهو مهم 
وما هو مهم كهدف والذي يميل إلى أن يشكل البعد الضروري أو الأخلاقي 
للمنظمة » Gilly‏ يقودنا إلى فهم معنى العبارة: من الامور الحاسمة جعل ما 
هو ضروري )= الكفاءة) ما هو ضروري )= GY » (GLIM‏ هذه المجموعة 
من المبادئ الأخلاقية والقيم الإنسانية هي التي تقترح كما ينبغي القيام به 
وفلسفة العمل oly‏ كل عضو في المنظمة سوف يقارن مع تلك التي تمارس في 
ثقافة الشركات» والتي 3 تعتبر ملائمة وضرورية» U‏ ينتج عنه تفاعل بين كليهما 
ما يسمح بفلسفة وثقافة التصحيح QI‏ والعكس بالعكس. كل هذا يعتمد 
على القرارات الاستراتيجية التي تشكل العملية من خلال برمجة الأهداف 
والغايات النهائية. نوع eu‏ الأكثر حاجة لكل ذلك هو الدافع «il‏ وهو 
نوع من الدافع الداخلي أو الدافع الذاقي الذي يقدر الفرد من خلاله مهنته A T‏ 
أي قدرته على الخدمة ليكون مفيدًا للآخرين ولتعزيز مصلحة الآخرين من 
خلال الإجراءات والصفات والإمكانيات التى لديه. 

من الواضح» في جميع أشكال العمل البشريء هناك ثلاثة أنواع من الدوافع؛ 
لڪن وزنها النسي مختلف وهذا ما يسمح بالتحدث عن الجودة التحفيزية 
للشخص. عندما يكون الدافع المتعالي رائعًاء يكون وحده م عن بدء 
pal‏ « حق فى CLE‏ المكافاث الملموسة jal bl fre‏ الافتصادية cll,‏ 
وغيرها. صحيح أن الدرجة العالية من ال حافز المتعالي ستحفزني على أن أكون 
lage age‏ تأهيلا عالياء ليس لمكانتي الخاصة بل لإمكانيات خدمة الآخرين 
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الذين يتم تقديمهم إلى عبر اكتساب تلك القدرات الشخصية والمهنية. ومع 
ذلك» من يفتقر إلى الدافع المتعالي» فمن المستحيل عمليا الوصول adl‏ من 
الاثنين السابقتين. في الواقع: إذا كان الدافع الرئيسي لي هو توفير المال والحوافز 
الاقتصادية» وهو ما أطلقنا عليه الدافع الخارجي» فقد تفهم أنه لا يمكنني 
تأمينه إلا إذا كان بإمكاني أن أكون dis Ere‏ لكن Xp‏ الطريقة ما 
أقوم به هو تعزيز الدافع الخارجي» ووضع في خدمتها الجوهرية. لذلك» كل هذا 
غير GE‏ لتطوير المزيد من الدوافع» WY‏ نواجه وضعا لا يطور إلا ولاء JUI‏ 
المعتاد )= الدافع» خارجي). ومع ذلك» إذا تخلينا عن هذا الموقف فمن الممكن 
أن اعد القفرة eee‏ تقوذنا إل دير العمل فة ولیس كوسيلة 
للحصول على دخل des «del‏ الرغم من أن هذا أمر صعب فإننا نجد حينئذ 
أن الدافع الخارجي قد أعطى إلى الدافع الذاتي الجوهري. من أجل ظهور AH‏ 
المتعالي OVI,‏ فنحن نحتاج إلى قفزة نوعية للأمام: اكتشف مدى أهمية مهنتنا 
في خدمة الآخرين وتعزيز مصلحتهم من خلال تصرفاتنا الخاصة» حتى لو لم 
نتلق حوافز اقتصادية» لأننا نحصل عل الرضا عن القيام بالسعادة للآخرين 
بإجراءاتنا ilU,‏ نعطي قناة للتعبير عن الاحتياجات العاطفية في إطار 
العقلانية» وهي ليست الأنانية العمياء أو الإيثار الأعمى والعاطفى ولكن 
Goel‏ عن hl‏ لين Leng AS ABU, Sal le GL Jo‏ 
وجهان لعملة واحدة: أحتاج إلى الآخرين من أجل تحقيق الانجاز الشخصي 
والبعض الآخر بحاجة لي op Le Lent‏ هذا الدافع العقلاني لأسباب متجاوزة 
> لا يعارض التنمية بحد ذاته )= «الأنانية» (ASH‏ » بل هو الذي يجب أن 
يدفعه للنمو في فضائله الأخلاقية » وهي التي تجعله lis‏ كصانع قرار. 
كما يمكن أن يرى» يعتمد النموذج الأنثروبولوجي على تحقيق التبرعات 
الشخصية التي يتم تقديمها وتلقيها ومراسلتها بشكل صحيح» نظرًا OY‏ هذا 
هو أساس العلاقات الإنسانية الحقيقية حيث تم كشفها مرارًا وتكرارًا في 
cade‏ جا 
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(Testing Your Knowledge اختبر معرفتك‎ | 

أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو خطأ (F)‏ 

SL عند‎ dax adl انياج‎ ilio sal Sh Le Lots 1ك‎ 
T القسرارات..‎ 

2 - تمثل النماذج النظرية لإدارة الموارد البشرية واقع الشركات. ۴ 

55 يستند النموذج الناعم إلى تحكم شامل ويعتمد النموذج الصعب على 
التحڪم من خلال مشاركة الموظفين. F‏ 

4 - استنادًا إلى المجودة التحفيزية col SU‏ يمكننا أن نجد ثلاثة نماذج 
(يُطلق عليه أيضًا النموذج العضوي أو البيولوجي) وأخيرا النموذج 

عوبس SSM eS, el‏ إل سيس Gay QUEM eol‏ كيب Je‏ 
السؤال فيما يتعلق بما تم إنجازه ويتابع تحقيق النتائج الاقتصادية 
اة اض الات TA‏ 

6- المشكلة الرئيسية للشوذج النغسى الاجعماعي هي عدم مراعاة ا رانب 
غير الرسمية أو التلقائية للمنظمة مثل دوافع الموظفين والتفاعلات 
F TERI‏ 
مهام العمل وكفاءة العمل جذابةء بحيث يتضمن البعد الاجتماعي 

8- لا يتضمن النموذج النفسى الاجتماعي نظامًا تقنيًا UU‏ للحوافز 
كاهو F $e Salle ell à JUL‏ 

9 - في كثير من المواقف» ليس لعملية التفاوض والمشاركة المستخدمة في 
النموذج النفسي-الاجتماعي أي غرض آخر سوى التلاعب نفسياً من 
خلال محاولة تحفيزهم T XS E bash‏ 
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10 إن um eda BV eS dl‏ ليس هنو eS dl‏ الأكثر اكتبالاة وهو 
النموذج الذي يعتمد على الأشخاص أثناء معالجة الأسئلة BU‏ ولماذا 


تنتهي الاشياء. F‏ 


| References المصادر‎ D 


Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P., & Kalleberg, A. (2000). Manufacturing 
advantage: Why high-performance work systems pay off. ILR Press: Ithaca, NY. 


Arthur, J. (1994). Effects of human resource systems on manufacturing 
performance and turnover. Academy of Management Journal, 37, 670—687. 


Bae, J., & Lawler, J. J. (2000). Organizational and HRM strategies in Korea: 
Impact on firm performance in an emerging economy. Academy of Management 
Journal, 43, 502—517. 


Bartel, A. P. (2004). Human resource management and organizational performance: 
Evidence from retail banking. Industrial and Labour Relations Review, 57, 181-203. 


Batt, R. (2002). Managing customer services: Human resource practices, quit 
rates, and sales growth. Academy of Management Journal, 45, 587—597. 


Bowen, D. E., & Ostroff, C. (2004). Understanding HRMfirm performance 
linkages: The role of the “strength” of the HRM system. Academy of Management 
Review, 29, 203-221. 


Collins, C. J., & Smith, K. G. (2006). Knowledge exchange and combination: The 
role of human resource practices in the performance of high-technology firms. 
Academy of Management Journal, 49, 544—560. 


Evans, W. R., & Davis, W. D. (2005). High-performance work systems and 
organizational performance: The mediating role of internal structure. Journal of 
Management, 31, 758-775. 


Ferris, G.R., Arthur, M.M., Berkson, H.M., Kaplan, D.M., Harrell-Cook, G. 
and Frink, D.W. (1998). Towards a social context theory of the human resource 
management-organisational effectiveness relationship. Human Resource 
Management Review, 8(3), 235-264. 


. Guest, D. (1987). Human resource management and industrial relations. Journal 


of Management Studies, 24(5), 21—503. 


. Guthrie, J. P. (2001). High involvement work practices, turnover and productivity: 


Evidence from New Zealand. Academy of Management Journal, 44, 180—190. 


. Gómez Fernández, J. M. (1999). Recursos Humanos. Fundamentos del 


comportamiento humano en la empresa. Madrid: Ed. Encuentro. 


. Hendry, C., & Pettigrew, A. (1986). The practice of strategic human resource 


management. Personnel Review, 15(5), 3-8. 


1; 


250 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource management practices 
on turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of 
Management Journal, 38, 635-672. 


. Lawler, E. (1986). High-involvement management. San Francisco, CA: Jossey- 


Bass. 


. Legge, K. (1995). Human resource management: rhetorics and realities. 


Basingstoke: Macmillan. 


. Ministry of Labor and Immigration. (2010). Encuesta de calidad de vida en 


el trabajo: Síntesis de resultados. Retrieved from http://www.empleo.gob.es/ 
estadisticas/ecvt/Ecvtsint2010/ANE/ Sintesis.htm. 


. Ostroff, C., & Bowen, D. (2000). Moving HR to a higher level: HR practices and 


organizational effectiveness. In K. J. Klein & S.W. J. Kozlowski (Eds.), Multilevel 
theory, research, and methods in organizations (pp. 3-90). San Francisco, CA: 
Jossey-Bass. 


. Pérez López, J. A. (1994). Fundamentos de la Dirección de Empresas. Madrid: 


Ed. Rialp. 


Rodríguez, A., & Aguilera, J. C. (2005). Persona ética y organización: Hacia un 
nuevo paradigma organizacional. Cuadernos de Difusión, 10(18—19), 61—77. 


Schuler, R. S. (1992). Strategic human resource management: linking people with 
needs of the business. Organizational Dynamics, 21(1), 18-32. 


Stewart, T. A. (1996). Taking on the last bureaucracy. Fortune, January 15, 
105-107. 


Sun, L. Y., Aryee, S., & Law, K. S. (2007). High-performance human resource 
practices, citizenship behavior, and organizational performance: A relational 
perspective. Academy of Management Journal, 50(3), 558-577. 


Tichy, N. M., Fombrum, C. J., & Devanna, M. A. (1982). Strategic human 
resource management. Sloan Management Review, 23(2), 47-61. 


Truss, C., Gratton, L., Hope-Hailey, V., McGovern, P., & Stiles, P. (1997). Soft 
and hard models of human resource management: A reappraisal. Journal of 
Management Studies, 34(1), 53—73. 


Walton, R. E. (1985). From control to commitment in the workplace. Harvard 
Business Review, 63(2), T1—84. 


Wright, P. M., Gardner, T. M., Moynihan, L. M., & Allen, M. R. (2005). The 
relationship between HR practices and firm performance: Examining causal order. 
Personnel Psychology, 58, 409—446. 


14. 


20. 


2]. 


22. 


23. 


24. 


25. 


26. 


27. 


التدريب وتنمية الموارد البشرية: مساهمة 
موجزة فى فهم أفضل لصلتها 
Training and Development of Human Resources: A Brief‏ 
Contribution to a Better Understanding of Its Relevance‏ 


N کارولینا ماتشادو‎ SN 
المستخلص)‎ 


ان التكامل ضمن سياق يتسم بالتغيرات العميقة ومع مستويات متزايدة 
من القدرة التنافسيةء تحناج المنظمات إلى موارد بشرية مدربة تدريبا 
جيدا ومستنيرة قادرة على الاستجابة بسرعة وفعالية للتحديات الق 
تواجهها. في ضوء هذه الديناميكية يسعى هذا الفصل إلى دراسة وقسليط 
الضوء على أهمية التدريب والتطوير في سياق الإدارة الحالية ومع التركيز 
بشكل خاص عل إدارة الموارد البشرية. نظرًا لطبيعة التدريب والتطوير 
بالإضافة إلى العناصر الأساسية التي يجب مراعاتها في تعريف وتنفيذ 
البرنامج التدريي» سنتطلع إلى دراسة أساليب التدريب والتطوير المختلفة 
مع التركيز بشكل خاص عل تلك الأساليب المستخدمة بشكل متكرر 
ed‏ . وبالتوازي مع عملية تطوير العمال سوف نتطلع أيضًا إلى دراسة 
عملية التطوير التنظيمي دون إهمال مشكلة التنوع في العمل. 
1 - التدريب والتطوير: المفاهيم والأهداف والاختلافات 
ids and —— Concepts, d and Differences‏ 
HE‏ ا up NE a‏ 
أفضل ess‏ ومهرة ة(مع مزيد من المؤهلات). ومايترتب على ذلك 
ol‏ تدريب الموظفين هو العامل الرئيسي في تحسين مستويات إنتاجية 
المنظمة. بهذا المعنى» من المهم ol‏ تزود المنظمة عماطا بالمهارات والمعارف 
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التي يحتاجون إليها لمواجهة التغييرات والمطالب المختلفة التي يواجهونها. 
في الواقع» ما يحدث هو أن الشركات الناجحة اليوم؛ وعلى نحو متزايد في 
المستقبل» ستكون فقط تلك التي قستجيب بسرعة للتغيرات التي تشعر 
بهاء وتزيد من تنوع القوى العاملة لديهاء وتراهن على تدريب موظفيها. 

عند هذا المستوى» يمكننا أن نقول إن إعداد العمال» وتمكينهم من 
العمل في نظام من مستويات الأداء العالية هو ذشاط مهم للموارد البشرية. 
Gull lad,‏ يقال إن عدراة alll‏ البشرية ف cus‏ الاضر حب أل 
يكونوا مرنين بما يكفي وقابلين للتكيف في عالم متغير ولڪن يجب أن 
يكونوا قادرين أيضًا على تطوير برامج تدريب لتكون مناسبة وقادرة على 
تزويد الموظفين بالمهارات والقدرة على الاستجابة السريعة ib‏ التحديات.. 
وهذا has feta (55 pe‏ إذا bist‏ ف Lec)‏ أن العفييزات Ad Sd‏ 
السريعة التي نواجهها اليوم تتطلب العمال الذين لديهم المهارات والقدرات 
والمعرفة التي تسح هم بالتعامل مع تقنيات وعمليات cl‏ الجديدة 
lendi‏ و AM‏ تجدر الإشارة إلى أن العدريب هو شيء en‏ في حياة 
العامل» ليس فقط في dad‏ واحدة محددة» ولكن طوال tle‏ العملية. أي 
أن ما يحدث هو أنها عملية Lag‏ بتوجيه الموظف الجديد G)‏ الشركة)» وتستمر 
طوال she‏ العامل. في هذا «gall‏ وكما قلنا بالفعل» من المهم أن يقوم مدير 
الموارد البشرية بتطوير برامج تدريبية لتحسين مهارات العمال وأدائهم في 
القوق العامة اة ee‏ والغطويرء بهذه الطريقة بأنهما غاملان 
حاسمان» بقدر ما يمكناث العمال من اكتساب المهارات الضرورية ليس فقط 
في الوقت الحاضرء في مهامهم الحالية» ولكن أيضًا في المستقبلء في مهام جديدة 
ومختلفة قد يؤدونها. والمبدأ الأساسي هنا هو أنه ]15 c‏ العامل أكثر إنتاجية 
واشترك في مهامه» فسوف تتحسن المنظمة ككل (أي أنها ستصبح EUM‏ 
إنتاجية). Lesh,‏ فان ما نريد تعزيزه هنا هو أنه ينبغي للمنظمات أن تعامل 
أصول ble‏ ليتم تطويرها بدلاً من تخفيض التكاليف. 

لذلك» ما هي الغاية من تدريب وتنمية الموارد البشرية؟ 
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على الرغم من أن هذين المفهومين يُستخدمان في الممارسة بطريقة غير 
متمايزة by)‏ حالتنالن نكون استثناءً هذه القاعدة» لأننا LEN‏ وبعد 
العمييز بين هذين المفهومين سنشير إليهم كما لوكانوا المفهوم الوحيد) 
والحقيقة هي أن هناك بعض الاختلافات المهمة. بهذا gall‏ لذلك دعونا 
6S‏ نما الذي oly Kaeo Sey‏ 

Els‏ من التدريب» يمكننا القول إن هذه العملية ليست أكثر من 
عملية تعليمية قصيرة الأجل تستخدم إجراءً rs‏ وغل أساسه تسب 
العمال معارف ومهارات تقنية / محددة لغرض محدد (لأداء المهام الحالية). 
يمكننا أن تقول بعد ذلك aai sae d sac‏ ال سين ele‏ 
الحالي للعاملين وزيادته من خلال التعلم وزيادة قدراتهم وإمكاناتهم. 
ويترتب على ذلك تحديد العدريب مع اكتساب المهارات على المدى القصير 
لتحسين الأداء ا لحالي. وبعبارة أخرى يمكننا القول إن التدريب eth‏ على 
أنه العملينة الى محاول من dpa LAME‏ عل مسعوىق سلرك العمال 
ومواقفهم؛ وتغييرهم من أجل زيادة احتمال تحقيق الأهداف المحددة [1]. 

بشكل LS ele‏ رأينا فان التدريب يتعلق بتعليم الناس كيفية أداء 
المهام المختلفة. ومن المهم الإشارة إلى أنه على الرغم من أن التدريب 
هو حقيقة واقعة على جميع المستويات الهرمية إلا أنه أكثر كثافة على 
ea le oe cS eset‏ ن i assa sat] Me‏ 
لأداء الوظائف الصحيحة ذات أهمية كبيرة. مع الأخذ في الاعتبار أهمية 
العدريب في الأيام الحالية تقوم الشركات بشكل عام بتطوير مستويات 
عالية من الاستثمار في هذا المجال. 

AS أن يت‎ OLA p tell من‎ Gal ذلك بان‎ de py 
المهام المختلفة (مع خصائصها المختلفة) في مستويات المجودة المطلوبة‎ 
يتكون العدريب من‎ Jan Gs. دي جد‎ ees عو نب فال م‎ 
الاستثمار في الموارد البشرية؛ وتميل إلى توسيع نطاق عمل العمال الذين تم‎ 
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تدريبهم. وبهذا المعنى وبالنظر إلى ماهية التدريب والمهدف الذي يهدف 
إلى تحقيقه» فإن النتائج التي يمكن أن تستند إليها هي ASL‏ 

e‏ التقليل من أوجه القصور في الأداء 

e‏ الحد من العمال الذين عفا عليهم الزمن العمال 

© زيادة التزام العمال 

© زيادة مرونة العمال 

© الترحيب ودمج العمال الجدد 

© زيادة الكفاءة في العمل 

e‏ تحسين الإنتاجية 

© إيجاد الحلول للتغلب على المشاكل التنظيمية 

يرتبط تطوير الموظفين» بدوره في تحديد القدرات طويلة الأجل 
الضرورية SALI‏ عن Aba‏ الاستراتيجية الشركة. إنه أوسع من التدريب» 
في إشارة إلى فرص التعلم التي تم تطويرها لدعم التطور و/ أو نمو الموظفين 
[1]. ينح هذا التطوير الموظفين معلومات أقل تفصيلا ومحددة ولكن 
من ناحية أخرى يوفر لهم تعلم أوسع؛ وال وكين اطي يان sheds‏ 
مجموعة متنوعة من الوظائف وكذلك في الأعمال المستقبلية. أي عندما 


يتعلق الأمر بتطوير الموظفين» فهذا يشير إلى العملية التي يكتسب 
بموجبها الموظفون المهارات والمواقف والخبرات اللازمة للنجاح في أداء 
المهام الحالية والمستقبلية. بشكل عام؛ يتم الإحساس بالتطوير على مستوى 
الإدارة ولذلك فمن خلاله يتم الوصول إلى مجموعة من الاهداف» ;121,2 

shadi تقليل أو منع التقادم على مستوى الإدارة» مع إبقاء‎ e 

الول 

e‏ زيادة الفعالية الكلية للمسؤولين. 

eee زيادة (تقوية) المستوى العام لرضا الناس في مكان‎ e 

o‏ إعداد الناس لشغل وظائف في المستقبل ذات أهمية أكبر. 
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علاوةعل ذلك ولععزيز الأهداف التي ركزنا عليها cy a‏ يمكننا 
القول إن تطوير الموظفين يخدم بشكل أسامي من أجل: 

e‏ زيادة الفعالية الفردية في الحاضر والمستقبل. 

© زيادة قدرة الفرد عل AKII‏ مع الاحتياجات المستقبلية. 

O‏ تعزيز العلاقة بين وظيفة الفرد والاحتياجات الاستراتيجية للشركة. 
of Lael ab of 4)‏ اجات aj M das‏ البشرية تر 
Lis‏ للمتطلبات التي قدمتها المستويات المرمية. وفي الواقع فان المشرفين 
لديهم احتياجات تنموية معينة»؛ وإن المستويات المتوسطة بها آخرون؛ 
وكبار المدراء لديهم احتياجات بالفعل أيضًا). باختصارء تطوير الموظفين 
هو القضية الاساسية وليس الجزئية. وهذا يؤدي إلى فهم أفضل للعملية؛ 

ومن خلال هذا الفهم فان ذلك يساهم في أداء الوظائف بشكل أفضل. 

مماسبق يترتب على ذلك OL‏ التدريب جزء من تنمية الموارد البشرية. 
أي أن العدريب هومسالة drat‏ تتعلق بثثمية الموارد البشرية» وف نفس 
الوقت ومن منظور أوسع فإن تنمية الموارد البشرية هي مسألة محددة 
glas‏ بالتطوير التنظيمي. 

من الناحية التخطيطية سيكون لدينا (الشكل 1): 

ويترتب على هذا الشكل بأنه على الرغم من أن التطوير التنظيمي هو 
نظاي وشامل» فإن تطوير الموظفين موجه نحو التوظيف لكل موظف 
ويهدف الى تطويرهم المستمر من اجل تحقيق أهداف طويلة الأجل. 

يستند التدريب بدوره إلى رؤية مجهرية وقصيرة المدى» تسعى» كما 
رأينا إلى تزويد الناس بمعرفة جديدة ومهارات جديدة. باختصار إنه 
تغيير في سلوك هؤلاء الناس. 

في هذا المستوى» وبعد ما قلناه سابقًاء يمكننا حتى أن نقول إن 
العدريب يمكن أن يشمل ثلاثة أنواع من التغييرات السلوكية وهي: 

e‏ نقل المعلومات: هذه هي أبسط طريقة لتغيير سلوك الناس. إن النقل 
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البسيط للمعلومات لزيادة معارف الناس ومهاراتهم سيمكنهم من 
أداء مهامهم بكناءة أكير. 

© تطوير المهارات: قسى العديد من برامج التدريب إل بين أو 
تطوير ou e SUP‏ مة لأداء المهام 


22% Row AZ اقش اللسليية‎ caus ال‎ 


التدريب 


تطوير الكادر الوظيفي 


التطوير التنظيمي 


الشكل 1 العلاقة بين التدريب والتطوير الشخصي والتطوير التنظيمي 
on m‏ ركم E‏ ل i I‏ 


me‏ جيدة» يجب p — A cal an coe ae‏ قمة 
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2 - أهمية التدريب والتطوير في الوقت الحاضر 
The Relevance of Training and Development Nowadays‏ 

iios id adl اة يد ارول‎ col coli يعسو‎ Glen d 
واقعة» يحتاج الناس إلى تعلم طرق جديدة لتحقيق أهدافهم. وضمن هذا‎ 
المستوى» يعد تدريب الموظفين وتطويرهم أمرًا مهما في تحفيز المهارات‎ 
والتعلم مدى الحياة على جميع المستويات في المنظمة» نما يوفر للموظفين‎ 
Chisel ف‎ iod AS) 2] 

في كل هذه الديناميكية من الشائع وبشكل متزايد أن يضطر الناس 
بمفردهم إلى المراهنة عل تنميتهم. وبعبارة اخرى ومنذ ذلك الحين» ومن 
المنظور الفردي» فان ما نلاحظه هو أن دور التدريب وخاصة تطوير 
الموارد البشرية» يتمشل في تزويد الناس بالمعرفة والمهارات اللازمة لأداء 
مهامهم الحالية بشكل أفضل (جعلها (LL AST‏ بينما تسعى في الوقت 
نفسه إلى إعدادهم بشكل أفضل لأداء المهام المستقبلية. 

على هذا المستوى فان ما نراه هوأنه بهذه الطريقة سى الناس 
إلى الحصول على تدريب تقني وثقافي وإداري. :ومع Peso PU‏ 
التي نواجهها في كشير من الأحيان تتطلب أن يشا رك الاس edd‏ 
بشكل تدريجي في تدريبهم الخاص. أي أنه يتعين على المزيد والمزيد من 
الموظفين تحمل مسؤولية تدريبهم وتطويرهم؛ وما الذي سيحدث؛ على 
وجه الخصوص» pr‏ . في الواقع فان ما هو متوقع اليوم 
هو أن الموظفين لا يتمتعو ن فقط بمهارات ومعرفة العلاقات الشخصية 
والتقنية عندما يبدؤون عملهم» ولكن Cl‏ يجددونهم باستمرار مع 
وضع متطلبات تدريب جديدة. 

وبالتوازي مع هذه الجهود الفردية» تفترض المنظمة أيضًا تأكيدًا 
GLEE‏ تزويد موظفيها ببرامج التدريب والتطوير. وهذا هوء ما نلاحظه 
هوأنه بغض النظر عن الرهان الذي يجب على العمال أنفسهم صنعه 
في تدريبهم؛ لا يمكن للشركة استبعاد هذه المسؤولية. وبشكل أكثر 
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dad‏ وبالنظرإلى المطالب المستمرة المفروضة Lele‏ يجب على الشركات 
الاستثمار في تدريب وتطوير موظفيها ليس فقط للمساهمة في التأهيل 
«JUI‏ من خلال مساعدة الموظفين على تحمل مسؤوليات جديدة بشكل 
à Ju ASI‏ ولڪن LE)‏ للسماح بتعديل أكبر بين الموظفين والإدارة. 

في هذا المستوىء يجب أن نضع في اعتبارنا أن العغيير الذي يحدث 
في البيئة لا يؤثر فقط على محتوى التدريب والتطوير» ولكن أيضًا على 
لوقت اللدوم لعوفير هذا الحدريب. في الواقع؛ ما نلاحظه هو أن الشركات 
يجب أن تهتم باستمرا ربالتحديات التي يضعها السوق من أجل توفير 
العدريب الأكثرملائمة وإعداد الموظفين بشكل أفضل للاستجابة هذه 
التحديات. البرامج التدريبية التي كانت مناسبة في | لماضي هي في الوقت 
الحالي غير متوافقة مع الواقع التنظيمي. والسبب وراء الحاجة إلى الترويج 
للبرامج الجديدة هومن أجل توفيرالمعرفة والمهارات ASW‏ حداثة. 

من ناحية أخرى» يجب أن يتم هذا الحدريب بطريقة سريعة» حيث 
إنه فقط بهذه الطريقة من الممكن الاستجابة بشكل فعال وكفوء 
للتغييرات التي يتم الشعور بها. في الواقع فان التحديات والفرص التي 
تحدث à‏ السوق سريعة للغاية. للاستفادة القصوى منهاء des‏ الشركات 
إلى إعداد موظفيها في الوقت المحدد. خلاف ذلك يمكن أن تترك الى 
الوراء من قبل منافسيها. 

التغييرات التي يتم الشعور بها في طبيعة العمل هي أساس اختفاء الوظائف 
التقليدية» استنادًا إلى أنظمة الإنتاج الميكانيكية والمتحدة وظهور وظائف 
جديدة pad‏ يقدر رمن الدوداميكية والإبداع؛ cl £d Isuzu,‏ 
المرنة. نواجه تغييرات على مختلف المستويات لا سيما فيما يتعلق باستخدام 
القوة والمهارات والمعرفة والمعلومات وكذلك الموظفين أنفسهم. 

بشكل AST‏ تحديدًاء يعرض سوفو )31 راجع أيضًا [4]) Ces,‏ 
من التغييرات الرئيسية التى تشعر بها في العمل. وهذا هو بالنسية له 
Lenk d on sli‏ العمل انف 


الفصل التامن : التدريب وتنمية الموارد البشرية 259 


© من العمل دون مؤهل إلى وظيفة ذات معرفة أكبر. 
© من المهام المتكررة إلى المهام الإبداعية والمبتكرة. 
© من العمل الفردي إلى العمل في مجموعات / فرق. 
e‏ من العمل الموجز في الإقسام والوظائف المحددة الى العمل المتنوع 
على أساس المشاريع. 
© من عمل محدد بدقة من حيث المهارات الصارمة» إلى وظيفة 
تتطلب عدم اليقين والاكتشاف وتغييرات في المهارات والمعرفة. 
elatl JLe ye‏ والدراء الفنفيديين إلى SLAM‏ والععاوة 
والتمكين بين الموظفين. 
e.‏ من موقف تم فيه تجاهل العملاء (سادت فقط مصالح الشركة) 
إلى موقضف يعتبرفيها تجاه العميل أمرًا e‏ التطوير التنظيمى. 
© من الإدازة إلى القمة والعفسيقء إل الإدارة ASI‏ والتوجية ER‏ 
بين مجموعات العمل والتنسيق بين الأقران. 
مواكبة كل هذه التحولات التي يتم الشعور بها في طبيعة PLUM‏ وإن 
المنظمة نفسها ككل ثمر LT‏ بمجموغة سن العغييزات والمطالب الجديدة 
التي تعتمد عليها إلى حد كبير في نجاحها. by‏ الواقع ols‏ الظواهر مثل 
السرعة والمرونة والتكامل والابتكارهي حقيقة جديدة للمنظمة» والقي 
يحب أن تتكون منتبهة لها إذا كانت تريد أن تنجح في السوق الذي يتم 
من أجل تلبية جميع هذه المتطلبات» يحب أن يكون لدى المنظمات 
طاقم قادر dey‏ دراية وقدرة وان يكون قادرًا على الاستجابة بنجاح 
هذه التحديات. by‏ هذا المستوى نواجه الأهمية التق يفترضها العدريب 
والتطوير. في الواقع فانه فقط من خلال توفير العدريب للناس» من أجل 
الشخصية المستمرة التي تسكن الموظفين من الحصول عل المعرفة 
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والمهارات اللازمة لتنفيذ المهام المستقبلية» فإن المنظمة سوف تكون 
قادرة على الاستجابة بحفاءة وفعالية هذه التحديات وتحقيق النجاح 
المطلوب. 

مدن كل Sse‏ أعصلاة عب eui Jo‏ أكثر Je S,‏ من 
اجل التحسين المستمر لعماها. يكتسي تعزيز التدريب وتنمية الموارد 
البشرية أهمية قصوى لأنه يساهم في خلق ثقافة تعلم فعالة داخل 
Jen le ees ol MI eum s X addi‏ 

في هذا القرن» تكمن تحديات التعلم في مستوى الاتصال والتوقع 
والاستجابة السريعة والتكيف. وضمن هذا السياق من التغييرات 
Op ey Lag pl‏ البقاء والنجاح ممكنين» وليس للمنظمات التي تعلمت 
(والتي ترك للبقاء هذا التعلم)؛ ولكن بالنسبة للمنظمات التي تعد 
نفسها للتعلم المستمر والتي تهتم بجعل المتعاونين معها AST‏ استعدادًا 
ومعرفة Dass ias. A5]‏ قادرة على الاستجابة oblas gotb‏ 
السوق eX a‏ الطريقة سيكون من الأفضل الاسعفادة من الفرص JULI‏ 

مع وضع هذا في الاعتبارء وفي ضوء أهمية التدريب والتطويره كما 
كنا نعزن يمكننا أن نلاحظ أنه من وجهة نظر استراتيجية» سوف يميل 
العدريي إلى 2596 cog‏ ركيسسية ]5[ 
2 المساهمة في تسريع التنمية الاجتماعية 

Contribute to Accelerate Social Development 

مع ازدياد التطورات التكنولوجية بشكل أسرع بكثير من التطورات 
الاجتماعية» فإن مهمة التدريب هي للحد من هذه الفجوة أو حتى 
القضاء عليها. من خلال التدريب» وينبغي عندئذ توفير: 

e‏ التدريب الخلفي العام (بحيث يفهم الناس سبب حدوث التغييرات). 

e‏ التدريب الاحترافي (تمكين الموظفين من الاستفادة بشكل أفضل 

من المعدات» وكذلك معرفة أفضل للمنتجات والأسواق). 
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e‏ وأخيراً ادفع الناس للتعبير عن الرغبة في التغيير. وهذا يعني أن 
هذا العدريب سمح ol‏ يؤدي إلى التنمية الفردية للمتعاون. 
وبهذه Aa LI‏ من خلال توفير الأشخاص ذوي المؤهلات العلياء 
B= Greer‏ التدريب بلا شك في تسريع التطورات الاجتماعية» بحيث يمكن 
MOM‏ لظي انكر ين بج يقة أكثر سلاسة de)‏ سبيل (JU‏ 
2 ساعد في تغيير المواقف / السلوكيات 
Help Change Attitudes/Behaviors‏ 
اليوم وأكثر من أي وقت مضى؛ من الضروري تغيير المواقف بحيث 
يمكن تعبئة الموظفين وفقًا لأهداف واستراتيجيات الشركة. 
قلق الشركات في تطوير مواقف وسلوكيات جديدة» كوسيلة لدمج 
أهدافها الاستراتيجية بشكل أفضلء وتقديم المشورة للعملاء وبيع المنتجات 
وهنا scs‏ التدريب ills‏ مهمة لمحقيقها: 
مع الأخذ في الاعتبار الأهمية التي توليها الجودة والخدمة اليوم؛ OW‏ 
تغيير مواقف جميع الموظفين pal‏ أساسي لتكون 5218 على الفوز بالمستقبل. 
2 التأهب للمستقيل Prepare the Future‏ 
Lille‏ ما يلاحظ أن coal‏ العدريب فى محال الأعمال السجارية 
یا كيت Je asl Li gi‏ لبعد ره x Aula‏ 
ومع ذلكء وبالنظر إلى التغييرات المستمرة في البيئة» يحب بذل هذا 
الجهد العدريبي ليس فقط في الوقت الحاضرء ولكن Lé‏ وبصورة 
أساسية في المستقبل؛ إلى الحد الذي يكون فيه العدريب قادرًا على الإجابة 
على الأسئلة التي سيتم طرحها AE‏ 
في هذا السياق» نواجه نوعين من التدريبء وهما: 
e‏ التدريب الأولي (يتم تقديمه في المدرسة وكذلك في المرحلة الأولى من 
حياة الموظفين. وبعبارة أخرى» يمكننا القول إنه يتكون من تدريس 
(Ble s Ls‏ 
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e‏ التدريب على التطوير (الناتج عن التغييرات التي يتم ملاحظتهاء مثل 
ظهور منتجات Grote‏ وتقنيات جديدة» ilL‏ إدارة جديدة) 
هذا التدريب على التطوير موجه في أربعة اتجاهات رئيسية: 
۵ سلوكيات جديدة c3)‏ بتحسين مهارات الاتصال والتواصل والعمل 
الجماعي). 
© المعرفة بالمنتجات والأسواق (ظهور منتجات جديدة متزايدة التعقيد 
لموظفيها بشكل متزايد من أجل حل المشاكل التي تنشأً بشكل أفضل). 
© مهارات / مؤهلات جديدة Ob gual)‏ أعلى من الدتخصصات). 
ربادة JU JE‏ الجديدة ga ley)‏ المدراء لا yy bay‏ فقط abdel‏ 
من الأعلى» لكنهم قادرون على تحمل المسؤولية عن وحداتهم ووضع 
الاهداف وتنفيذ طرق جديدة لتحفيز وإدارة المتعاونين معهم). 
النتيجة الكاملة لهذه العملية من التغييرههي لتطوير الموارد البشرية 
Ly‏ اهمية كبيرة لأنها تخلق روح المبادرة والإبداع والشعور بالمسؤولية» 
بسا اتی أكثرمع المتطلبات الجديدة لعالم العمل. 
على الرغم من أن هذا هوالمبدأ الذي يجب دعمه هنا إلا أن الحقيقة 
هي أن الأشياء في الممارسة العملية لا تلتزم دائمًا بهذا المبدأً. في الواقع فانه 
على الرغم من وجرد الكثير من الحديث في جال التدريب والتطوير OW‏ 
الحقيقة هي أن الشركات by‏ كثير من الأحيان» هي في شغف للحصول على 
أقصى ربح وبالتالي إبداء اهتمام مالي بحت وإهمال العمليات التدريبية 
3X Adi‏ وبشكل AST‏ تحديداً فان ما نحاول قوله هنا هو أنه مع بعض 
شركات المتكررة» التي لا تهتم كثيرًا بتوفير التدريب الأكثر ملاءمة 
لاحتياجات موظفيها ومظهرهم التشغيلي. ويهتمون فقط بتوفير التدريب» 
دون دراسة مسبقة لاحتياجات التدريب الفعلية. 
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وشكل AST‏ ديد Gals‏ يساق ASLAM oup‏ فاق ما تزيد قرا هنا 
هو أنه نتيجة لمذا الإجراء فهناك العديد من التخلفات الى يمكن 
ملاحظتها هنا والتي تنتهي بلا شك بتقويض الأهمية الحقيقية للتدريب. 
ضمن هذه التخلفات يمكن أن نذكر بعضها الاكثر شيوعًا وهي: 
© في العديد من المواقف» توجد أهداف كيان التدريب الذي يسود» سواء من 
التي تضم المتدربين والمدربين على حد سواءء مع منطق المشاركة. 

e‏ هناك استبعاد للمعرفة المهنية التي بناها العمالء والمعارف المكتسبة من 
© في كثير من الأحيان» بعد التدريب» لا تتاح للعمال الفرصة (أو لا تتاح e‏ 
الفرصة) لتطبيق المعرفة الجديدة المكتسبة في أداء مهامهم (انظر 61( 
© في بعض الأحيان تكون الفجوة بين وقت التدريب ووقت التطبيق؛ 

Ales eS ) الضفية ( أو الع‎ Saca ي‎ elle s ميل‎ das, 
خلق شعور من الإحباط مع المتعاونين غير‎ dE بحيث ينتهي بها الام‎ 
ضع في اعتبارك هذه الفغرات المحتملة؛ ومن أجل التغلب عليهاء‎ 
سيتعين على قادة المنظمات التصرف» واعتماد مقاييس مرتبطة مباشرة‎ 
بجميع هذه القضاياء مع مراعاة عدد من الاستفسارات» وهي:‎ 
ندعو).‎ LS) اعتماد مفهوم واسع للتدريب‎ e 
PACTI 
على عكس فكرة الجهد المحدد؛ يحب فهم التدريب على أنه عملية‎ e 
ينبغي أن تشجع عملية التدريب والتطوير» عند وقت تطويرها ومشاركة‎ © 
جميع أصحاب المصلحة.‎ 


8 
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هة الط do aes‏ يكن مي PAS Wesley, ssl tet‏ 
من برامج التدريب والتطوير المنفذة. عندها فقط سيكون بالإمكان 
الإجابة بشكل أكثر كفاءة وفعالية على التحديات التي يطرحها علينا 
السياق JULI‏ الذي تعيش فيه. 

كمسألة فضول وف الختام» يمسكن أن نشير هنا إلى بعض الخصائص 
التي تميز المنظمات بأكثر نمارسات التدريب والتطوير فاعلية» وهي: 
© الإدارة العليا تشارك بفعالية في التدريب والتطوير ( تخصيص مبالغ 

كبيرة من إزراداتهنا col LLY‏ القدريب والفظوير). 

© يرتبط التدريب ارتباطا Fale‏ باستراتيجية الشركة وأهدافها. 


e‏ هناك نهج منظم وشامل للتدريب؛ حيث يكون التدريب وإعادة 
التدريب على جميع المستويات وبشكل مستمر. 
e‏ هناك التزام باستثمار Le Wal Ul‏ وتوفير ما يكفي من الوقت 
JUL‏ لعنفيذ برامج التدريب والتطوير. 
3 - تدريب العمال وتطويرهم وإدارة الموارد البشرية Workers‏ 
Training and Development and Human Resource Management‏ 
كما يعلم الجميع وفي تسلسل ما تمت مناقشته في هذا الفصل 
فبيئتنا تتغير باستمرار. cos jus‏ على ذلك أنه من أجل الاستجابة الأكثر 
فعالية ذه العغييرات» تحعاج المنظمات نفسها أيضًا إلى تطوير التغييرات 
بالطريقة التي يتم بها تنظيمها وهيكلتها وباختصار في تحديد الطريقة 
التي يتم بها تطوير مهامهم وجميع أنشطتهم. في الواقع» ما نلاحظه هو أن 
هذا المنظور الإداري ad‏ خلافًا للمنظور الكلاسيكي» يركز على الجودة 
ds GS iad,‏ رالاق الع والس dais‏ 
والمساواة بين العمال ومشاركة العمال والتحفيز والتدريب والقضايا 
البيئية» القيادة» التنافسية» إدارة الأداءء الابتكارء الإبداع إلخ. 
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من خلال سياق التغيير هذا (وتتبع الأشكال الجديدة لتنظيم العمل)؛ 
تم التركيز بشكل تدريجي على «الأشخاص). 

قهذا الستوى بالتحديه ضادفنا إدارة المواره البهرية الى 33 
وضمن سياق الإدارة إلى المجال الذي يتعامل بشكل خاص مع الموارد 
البشرية. ومع ذلك ولأن الموظفين منتشرين في جميع LAT‏ المنظمة يمكننا 
القول إن إدارة الموارد البشرية تتعامل بشكل غير مباشر مع جميع موارد 
yl alo! de 5S WY Vs acd‏ البهرية WAS)‏ تسى أنه مق 
الواضح Ls‏ هنا أن الموظفين هم عامل النجاح الحاسم في المنظمات؛ 
فهم عامل التفريق)» يلاحظ أنه هناك ما هو أكثراهمية من التخطيط 
والتنظيم والقيادة والسيطرة يجب أن تركز إدارة الموارد البشرية على 
سيق وقطويي القدرات البشرية ANEL‏ 

أي أن إذارة الموارة البشرية ينب أن تعد الوظفين بأفضل طريقة 
LS‏ لتحقيق الأهداف التنظيمية من أجل زيادة الإنتاجية. في الوقت 
نفسه؛ تنطوي إدارة الموارد البشرية أيضًا على وظائف استراتيجية وإدارية 
وعامة تتعلق بجميع الأمور المتعلقة بموظفي المنظمة. في الوقت نفسه 
تكون مسؤولة أيضًا عن جذب العمال الجدد والمؤهلين» عن وضعهم | 
تكاملهم في المنظمة» والإنتاجية؛ والتدريب والتطويرء وكذلك خروجهم. 

جهود التدريب والتطوير (محور تحليل هذا الفصل)» وبالتالي يفترض 
واحدة من مسؤوليات إدارة الموارد البشرية. 

فيما يتعلق بهذه المسألة» وإذا كان ذلك صحيحًا Ob‏ هذه هي الفلسفة 
التي تقوم عليها أحدث الأدبيات وبالعالي فهي التي نراهاء فالحقيقة هي 
أن المؤلفين الآخرين الذين بدأت دراساتهم حول هذا الموضوع تتطور 
منذ بضع سنوات» فلقد قدموا وجهات نظر Lake‏ وبمعنى CR‏ ما 
نحاول قوله هواعتبارإدارة الموارد البشرية مسؤولة عن جميع الأنشطة 
المرتبطة مباشرة بتنظيم الموارد البشرية» وتتبعهاء وفي الوقت نفسه» فان 
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المبدأ الاساسي هومن ضمن أحد اهتماماتها وهو BULI‏ على قوة عاملة 
معدة وقادرة على مواجهة تحديات المنظمة المختلفة» ممالا شك فيه أن 
uu‏ وتظوير الموارة البقزية unm‏ أحد AST‏ الات الغنل Aal‏ 
الموارد البشرية. وبالنسبة لمم فهذا يعني أن إدارة الموارد البشرية تُفهم 
على Cal‏ «الاستخدام» الفعال للعمال فى أجل gat‏ أهداف اللنظية 
واستراتيجياتها. ead hl gd daas. AS) Sci,‏ شاف إدارة اللوارد 
البشرية ها أهمية أساسية للحصول على الموارد البشرية اللازمة وصيانتها 
وتطويرها لأداء الوظائف التنظيمية. 

المواقف المختلفة Lb‏ على سبيل «JUR‏ هناك مؤلفون آخرون مثل 
نادلر ونادلر [8]» وماكلاجان ]9 10[ 
أن هناك وظيفة تطوير تدمج بين التدريب والتطوير التنظيمي والتطوير 
الوظيفى؛ ومن ناحية أخرى هناك وظيفة إدارة الموارد البشرية الى تشمل 
تخطيط الموارد البشرية وتحليل الوظائف وإدارة الأداء (تقييم الأداء) 
والتوظيف والاختيارء.... على الرغم من التفكير في هذا العمييزء فإنها 
ترى أنه نظرًا للأهمية التي يأخذها التطويرء فعلى الرغم من أنه ليس 
هياشرًاء فاته موجود يسا ف إذارة المواره البشرية by‏ السيب Jay‏ 
مجالا العمل ارتباطا وثيقًا. 

من ناحية اخرى يقدم Sob‏ ونادلر ]48 موقعًا قريبًا جدًا من موقع 
مكلاجان» نظرًا لأنها تميز lal‏ بين وظيفة التطوير وإدارة الموارد البشرية. 
أي Lal‏ من ناحيق تواجه العضية» والق lel fats‏ والعدريب وتدمية 
الوا رد البسريةهى og 3 deb‏ واجيدا إدارة الوا رد البشرية الى سه 
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العوظيف والاختيارء والتكاملء والمكافآت والمزاياء وتقييم الأداءء ونظم 
المعلومات»... هذا الفصل أساسي بالنسبة إليهم Y)‏ يتداخل بعضهم مع 
NI cns‏ أنه يقطلب تعاون الجميع من أجل قيق seabed LAM‏ 
والفردية. وشک eT‏ سيدا الفكرة PALLY!‏ أنه يجب أن يكون 
هناك تعاون مستمر بين جميع مجالات الموارد البشرية. لكين اک 
Lig‏ خول موقف هؤلاء JUS ae des ec 25h‏ يكون التركيز 
على عملية تقييم الاداء» ما يدعون إليه هو أنه بينما تضمن إدارة الموارد 
البشرية إجراء العملية برمتها بشكل صحيح فإن وظيفة التطوير تضمن 
إتاحة برامج التدريب والتطوير من أجل التغلب على أوجه القصور 
المكتشفة وكذلك لتحسين وتعظيم إمكانية نمو وتطور الموارد البشرية 
والمنظمة نفسها. 
بغض النظر عن هذه المناصب المتميزة فالحقيقة هي أن الجميع 

ye‏ أ iab‏ ة للعمل على الموظفين» ما يساعدهم على أن يصبحوا 
أكثر إنتاجية. أي أن التركيز الرئيسي يكمن في العلاقات في مكان العمل 
وأهمية التعلم المستمرء ونقل المهارات في مكان العملء والمشاركة في 
عمليات صنع GL all‏ وما إلى ذلك. 

إن فهم ادارة الموارد البشرية بمعناه الأوسع» أي تغطية جميع أنشطة 
ofl‏ السريط الطور OON ECT Eg MESE‏ 
الموظفين وتطويرهم هو أحد سياسات إدارة الموارد البشرية. 

ومع ذلك» بغض النظر عن الموقف المعتمد» فإن الفكرة التي يجب 
أن تسود هنا هي أن الإنفاق على التدريب والتطوير يجب أن يفهم على أنه 
استثمار في الموارد البشرية وف المنظمة نفسها. إذا لم يكن الأمر MAS‏ 
ols‏ الإدارة ا ا و i‏ تقوم عليها وجهة نظر الإدارة 


الجديدة» Je ue "m‏ 3 المنظمة un‏ نموذج مرن عضوي وراء ذلك» 
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4 - دور المدرب Jales‏ للتغيير The Trainer Role as a Change Agent‏ 

نظرًا لعمليات التغيير التي تؤثر عل المنظمات» يمكننا أيضًا ملاحظة 
sed! al‏ عل الموارة Aa ptall‏ وبشكل AST‏ عدي Us xS JE eos‏ 
بدرجة كبيرة على إدارة الموارد البشرية» وخاصة تدريب وتطوير الموارد 
البشرية pies‏ الداس la iae‏ قرا للشيؤة x aus‏ للمتظماته (gall‏ 
يساهمون في تطوير المنتجات أو العمليات» ولا يمكن ذسخها بسهولة: 
فب الأهبية Sa‏ بالنسبة السات وير alte lie‏ 
والتطوير. علاوة على ذلك» وضمن سياق التغيير» يلعب تمارسو العدريب 
(المدربون) دورًا بالغ UNS‏ حيث إنهم ملزمون بممارسة مجموعة 
sel gates‏ ق سياق hee‏ لعي 

بالحظر إلى أهمية هذه التغييرات» وتأثيرها على المنظمات» وأهمية 
Lapel ys ey all‏ فسالة ماهو yy‏ ادرب فق سياق sell‏ هذا 
بالكامل. 

جرف TT] GLENS‏ فسن .بين العديد فى الأدوار «e ME‏ أن uad‏ 
اللسؤول عن sell‏ والعطويرء (eee‏ تغييرة لديه الأدوار العالية تحت 


occae‏ يحدد اختصاصي برنامج التعلم احتياجات التعلم؛ وتصميم 


© المدرب/ الميسر - في هذا المستوى» تتمثل مهمته تسهيل تعلم المهارات 
والسلوكيات والمواقف والقيم الجديدة. 

e‏ تعزيز التطوير الفردي والمهني - يحب أن يزود الموظفين بمستويات أعلى 
من الكفاءة بالإضافة إلى القيم» نما يعزز قدرًا أكبر من التوافق مع 
المهن الفردية. 

© الباحث - تشخيص الاتجاهات المتعلقة deh‏ الداخلية والخارجية 
للمنظمة؛ وكذلك تغيير الجهود والاستراتيجيات الموضوعة. 
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U وكيل التغيير - يشارك نمارسو التدريب في عملية التغيير العنظيمي»‎ e 
يساعد على تحديد وتوصيل قيم المنظمة ورؤيتها من خلال التدريب‎ 
de والتطوير على جميع مستويات المنظمة. يمحكن أن يساعد العمال‎ 
فهم الحاجة إلى التغيير بشكل أفضلء وكذلك بيان الفوائد المترتبة على‎ 
كل من الأفراد والمنظمة» في الأجلين القصير والطويل.‎ 

© المساهمة في قيادة / العغيير بشكل AST‏ فاعلية - سيتم استدعاء الشخص 
s dl‏ عن cs asl‏ والعطوير ole als al SY iae a‏ عل العمل 
في مواقف جديدة 

باختصارء يتبع ما سبق أن المسئول عن تدريب وتطوير الموارد البشرية 
يلعب دورًا حاسمًا في دعم الإدارة العليا في تنفيذ التغيير التنظيمي. وبشكل 
أكثر تحديدًا من الضروري أن نفهم العوامل الداخلية والخارجية للمنظمة 
والتي تفرض الحاجة إلى التحول التنظيمي؛ وينبغي تسهيل عملية التغيير 
الغقافي» وتطوير المدراء بهذه الطريقة وغيرها من العناصر الرئيسية؛ واخذ 
المشورة بشأن العدريب وتطوير القضايا الاستراتيجية. بصفتهم وكلاء تغيير 
أوباحثين رئيسيين» تتمشل الأهداف الرئيسية لممارسي التدريب والتطوير 
في إنشاء أنظمة مناسبة» ودعم SLAI‏ التي تعمل على التواصل وتعزيز 
السلوكيات والقيم والمواقف الجديدة وإضفاء الطابع المؤسسي عليهاء 

والتأكد من أن جهود التغييرتبقى على المدى الطويل. 

في تطوير كل هذه الأدوارء يجب أن يتحرك المهنيون في JUe‏ التدريب 
والتطوير في جميع أنحاء المنظمة؛ ويشجعوا الشعور بالمرونة والقدرة على 

التكيف» ويكونوا عملاء للتغيير في مستقبلهم. 

فيما يتعلق بالشخص المسؤول عن التدريب والتطوير (والذي هو 
المشرف)» ونتيجة للتغيرات التي تحدث» سنعود إلى هذه المشكلة لاحقًاء لا 

سيما فيما يتعلق باهمية تدريب المشرفين. 
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بعد تحليل العدريب والعطوير وبالإضافة إلى الأهمية الى يكتسيها 
اليوم - ومع العلم أنه إذا لم يتم تنفيذه بشكل oce‏ يمكن أن aas‏ 
ieu e‏ من حالات عدم التطابق» والتي PES‏ تلائم المنظمات» 
فقد طرحنا OV‏ السؤال الذي يجب معرفته كيف يمكن تطوير برنامج 
تدريبى لتمكين العمال من clo‏ بشكل أكثر فعالية. 

وهذا هوما نعنيه هناء وهذا ما ذكرناه بالفعل في وقت سابق» 
فاليوم وبشكل eple‏ تنفق المنظمات مبالغ كبيرة من رأس المال في تدريب 
العاملين لديها. ومع ذلك» وكما ركزنا أيضًا من قبل؛ يتم إنفاق الكثير 
من هذه الأموال على برامج التدريب غير الضرورية و/ أو القديمة. مع 
مراعاة هذا الموقف» وبالنظر إلى أن الاستثمار في التدريب يعمل بنفس 
الطريقة تمامًا مشل الاستثمار في الموارد الأخرى» يلاحظ أنه من أجل 
ضمان فعالية الأموال المنفقة في التدريب» من الضروري أن يكون لما 
نفس المنطق المستخدم في القرارات الإدارية الأخرى. 

بشكل أكثر تحديدًاء ول تكون العملية العدريبية فعالة حقاء من 
الضروري وجود إجراء منظم. بمعنى آخرء يجب على المسؤول ]42 13[ 
e‏ في اللحظة الأولى حدد الاحتياجات التدريبية وكذلك ضع أهداف 

لمحددة ومعايير للتقييم 


© تحديد أنسب أساليب التدريب وإجراء التدريب 


© تقييم نتائج الحدريب 
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الخطوة الاولى 


تحديد الاحتياجات التدريبية: 


" المنظمة 


" المهام 
gall "‏ | ظفين 
" الفرق 


التعريف بالبرنامج التدريبي 


الخطوة الثالثة 


الشكل 2 عملية التدريب 


يمكن ملاحظة هذا الإجراء بسهولة في المخطط أعلاه (الشكل 2): 
دعونا نلقى نظرة فاحصة عل هذه الخطوات المختلفة. 
1.5 تحديد الاحتياجات التدريبية Identification of Training Needs‏ 


الخطوة الأولى من البرنامج التدريبي هي تحديد الاحتياجات التدريبية. 
يالاات dicis. d! dale tace‏ منهجي وموضوعي 
coUe a Y‏ القدريب» ف هذه UM‏ المطلوب ليس أقل من تحديد 
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نوع العدريب والتطوير الذي تحتاجه المنظمات ]14-12[ غالبا ما يتبين أن 
المنظمات تستخدم طريقتين محتملتين للإجابة على هذا السؤال: 

e‏ الأول هو سؤال العمال عن نوع التدريب والتطوير الذي يشعرون 

أنهم بحاجة إليه 
e‏ والآخر هو سؤال المدراء عن نوع التدريب والتطوير الذي يشعرون 
bie ol‏ بحاجة اليه 

بالنظرإلى هذين المنظورينء ash Sy ally Saas‏ على del‏ مستويات 
«a LÀ Lagi‏ قان SM‏ الآرل d sts AST op em)‏ وق cb add‏ 
الانيا من التسلسل الهري هو EST‏ تواترا ايضا في الموقع الأخير. ما 
AST ye‏ من ذلك Ga‏ يحدث هو أن بعض المنظمات تضع نهجا رسميا 

بشكل أكثر تحديدًاء ومن أجل تحديد هذه الاحتياجات (باستخدام 
عدة وسائل اخرى مشل» العدقيق» المقابلاات والاستبيانات) ويمڪن 
eda‏ أن teg joss‏ عة من boyib‏ قذلك: 

e‏ الخطة الاستراتيجية للمنظمة 

ثُفهم الخطة الاستراتيجية للمنظمة على أنها واحدة من العناصر الأولى 
التي سيحللها المسؤولون عن التدريب والعطويرء من أجل تحديد كيف 
pean‏ للتدريب أن يساعد في تحقيق الأهداف المحددة. في هذا المستوىء 
Lady,‏ للأهداف المنصوض عليهاء يمكن تحديد الاحتياجات الندريبية 
المهية: 

e‏ علاقات العمال 

وجود أوعدم وجود صراعات في hel‏ يمكن ol‏ يڪون قاعدة 
جيدة لدتحديد الات العدريب الممكنة. 
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e‏ تقييم الأداء 

تعد نتائج تقييم الأداء مصدراً Lla‏ لتحديد الاحتياجات العدريبية 
حيث من خلال هذا التقييم من Saal‏ أن نرى أوجه القصور التي 
تظهر بوضوح أكبر مع العمال. 

e‏ الاستفسارات من العملاء عن مدى رضاهم 

يعد رضا العملاء أو عدم رضاهم عن الخدمات المقدمة إلى العملاء 
aes‏ مهما أيضًا لعحديد الاحتياجات العدريبية il eum‏ من aem‏ 
اكتشاف أي أوجه قصور وأوجه القصور تظهر من قبل الموظفين» وبالتالي 
eo el wt‏ العدريب RSM‏ 

e‏ الرصد 

fees‏ الرضد البسيط Judi Jue‏ مصدرا قافا aad‏ الأحتياجات 
العدريبية» السبب وراء عدم احتقارها من قبل المسؤولين عن العدريب. 

بالإضافة إلى ذلك» هناك العديد من المصادر الأخرى التي يمكن 
للمنظمة استخدامها لتحديد احتياجاتها التدريبية. على الرغم من أن 
المنظمة يمكن أن تعتمد على كل المصادر لتحديد هذه الهوية: إلا أن ما 
يحدث هوعملياً أن المسؤولين عن التدريب والتطوير يقومون بإجراء 
تحليل من ثلاث خطوات عند تحديد الاحتياجات (الاستفادة من سهولة 
الاستنتاج للحالة وللمصادر الاخرى من اجل تحديد الاحتياجات)» كما 
يمحن أن نرى ذلك في أدناه. 

أي أن الطريقة بسيطة للغاية لتحديد احتياجات المنظمة فيما يتعلق 
بالعدريب وهي إجراء تحليل من ثلاثة مستويات ثم تحديد ما إذا كانت 
هناك حاجة لكل منهم Vol‏ بشكل 2ST‏ تحديداء يتكون هذا التحليل 


[14] من الآني‎ De 
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Organizational Level  ىميظنتلا المستوى‎ 5 

Je M قصيرة وطريلة‎ Xi Slant هنا مغل‎ 

دعونا E‏ نظرة على مثال: oe‏ جودة المنتج). 

بمجرد أن نكون في ULE‏ الموارد البشريةء يمحكن أن يركز تحليلنا 
غل d abel Ly idis] dM‏ مع Legat e e ll‏ من aded‏ 
مؤشرات الإنتاجية ومؤشرات الكفاءة (تحاليف العمالة» جودة / كمية 
الإنتاج» النسبة المثوية لفقدان CLOW‏ إلخ)؛ مؤشرات جودة حياة العمل 
«tS S‏ رات العمل الغ). 
5 المستوى الوظيفى Functional Level‏ 

لكل ILE‏ وظيفي» تم تحديد معاييرالأداء المتوقعة ep Laali‏ والفحقق 
من موقف المنظمة من تلك المعايير» وإذا كان هناك 21 سلبي» يتم 
تحديد نوع التدريب المناسب. 

بالنسبة للوظائف الإدارية» تم تحديد الاحتياجات من حيث المهارات 
الفنية والإدارية والشخصية. 
5 المستوى الفره دي Individual Level‏ 

هنا يمكننا استخدام العديد من التقنيات الممكنة لعحديد 
الاحتياجات Aa wll‏ والتي يمكن ذكر بعضها هناء وهي: 

»من خلال تقييم الأداء 

© عن طريق تقييم إمكانات الموظفين 

e‏ من خلال التقييمات الذاتية 
5 تعريف البراعج التدريبية Definition of Training Programs‏ 

بعد الانتهاء من هذا المسح للاحتياجات diy sll‏ يواجه مدراء 
الموارد البشرية (أو المسؤولون عن التدريب) المرحلة الغانية من العملية 
التدريبية» وهي تحديد برامج التدريب والتطوير ]12 13]. 
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في هذه المرحلة الجديدة» نبدأ بتحديد أهداف العدريب. إذا رغبنا في 
ذلك» فيمكننا أن نذك ر أنه في هذه المرحلة يتم طرح سلسلة من الأسئلة 
(نعتزم Lede SEY‏ والتي تثير LAs‏ البرمجة أو التخطيط العدريي)» مثل: 

e‏ ما الذي يجب تدريسه Gee)‏ الحدريب) 

»© من يجب أن يتعلم (المتدربين) 

e‏ كيفية التدريس (الأساليب والموارد التعليمية) 

e‏ من يجب أن يعلم (المدرب) 

© مكان العدريس (مكان العدريب) 

e‏ وقت العدريس (فترة أو دورية) 

تجدر الإشارة إلى أنه عند تحديد هذه الأهداف» تضمن المنظمة أن 
التدريب يستهدف لأغراض محددة V‏ سيمكنه من تقييم النتائج التي 
تم الحصول عليها. 

بمعنى أن ما نريد قوله هنا هو أن هذه المرحلة الغانية من البرنامج 
التدريبي تتكون من تحديد الأهداف والمعايير. تصف هذه الأهداف 
«ull‏ التعليمية ela‏ من eg dll euo‏ 

المرتبظة بتغريف / قطوير هته OSes BLA‏ من ee‏ 
الإشارة إلى بعض المزايا: 

© من ناحية اخرىء وكما Lah‏ من قبل؛ فإن الأهداف تعطينا معايير 

لتقييم البرنامج التدريبي. 
e‏ من ناحية أخرى» تزود الأهداف المدربين بالموضوعات والمحتوى 
المحدد الذي qe‏ کون فيه 

هذا يضمن أن برامج التدريب تركز على الموضوعات والأهداف المهمة» 
Sy‏ ها معنى للمدربين. 

اسای ادناه عن كثبء يمكن تحقيق هذه الأهداف والمعايير 
من خلال اختيارنهج للتدريب المناسب. وبشكل AST‏ تحديدًاء تشمل 
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العقنيات الأساسية الت يمكن اعتمادها هناء من بين الأشياء الأخرى 
الكثيرة (وكما سنرى)» العدريب» العناوب عل الوظائف» التوجيه المحاكاة» 
التسهيل؛ إلخ. 

يمكن استخدام هذه الطرق من التدريب لتحقيق واحد أو مجموعة 
من أهداف التعلم؛ وهي المعرفي وغير المعرفي والحركي [15]. 
e‏ التعلم المعرفي يشير إلى الخصائص الوظيفية. إنه مرتبط بالحقائق 

وتسلسل الطريقة 
e‏ يرتبط ell‏ غير المعرفي بالسلوكيات: إنشاء المتطلبات الوظيفة 
والاستجابة للها 

e‏ يتضمن التعلم النفسي الحري تطوير المهام التي تتطلب استخدام 

يمكن تحقيق هذه الأنواع المختلفة من التعلم من خلال مجموعة 
واسعة من أساليب ec a asl‏ والتي سننظر فيها في النقاط التالية. 

بمجرد تحديد برنامج التدريب والتطويرء سيتم تنفين أي أننا 
سننتقل إلى تنفيذ البرنامج. 
5 تقييم البرنامج / نتائج التدريب Evaluation of the Program/‏ 
Results of the Training‏ 

في هذه المرحلةء ما نريد التأكيد عليه هو أنه من المهم للغاية 
التحقق من أن التدريب قد حقق النتائج المتوقعة» عل سبيل «JUS‏ زيادة 
dels yl‏ ونقل المعرفة إلى الوظيفة» وتقليل عدد الحوادث في العمل؛ 
وتحسين صورة المنظمة» إعادة تدريب العمالء إلخ. 

وبشكل AST‏ تحديداً» ما نعنيه هنا هو أن عملية التقييم تنطوي على 
الحصول على مجموعة من المعلومات لمعرفة ما IS]‏ كان المتدربون راضون 
وتعلموا من التدريب ]12 13[ وبهذا المعنى؛ يمكننا القول إن التقييم 
ib‏ في الاعتبار عدة «Ue‏ وهي: 
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© من ناحية» يسىى إلى معرفة ما إذا كانت الاحتياجات المحددة» وكذلك 
الأهدافء قد تحققت 

e‏ معرفة ما إذا تم استيفاء المعايير المحددة مسبقًا 

© حاول معرفة ما إذا كانت طريقة Co sell‏ المعتمدة فعالة 

dol e‏ يسى إلى تقييم ما إذا كان التقييم يوفر ملاحظات للمدرب» غا 
يجعله أكثر فاعلية في عملية التدريس 

فيما يتعلق بهذه القضايا التي نواجهها في مرحلة التقييم هذه» يلاحظ 

ان: 

* فيما يتعلق بالاهتمامات الأولى a sell,‏ يلاحظ أن الإجابة عليها 
تشمل كل من المتدرب والمشرف. وبشكل AST‏ تحديدًاء وفيما يتعلق 
بالملتدرب» يمكننا استخدام إعداد أي نوع من الاختبارات» ما سيتيح 
CJ‏ قياس تراكم المعرفة لدى المتدرب. ومع Us‏ بالإضافة إلى معرفة 
هذه المسألة» نحن نواجه قضية أكثر أهمية والتي تعتبر المجال الرئيسي 
وهو ما إذا كان التدريب الذي تلقاه العامل سمح له بنقل زيادة الكفاءة 
والفعالية إلى abe‏ بالنظر إلى أن هذه المعرفة تقع ضمن مسؤولية 
«c a‏ جب أن يه سوال الشرف عن هذا HM‏ أي من خلال 
تقييم مكتوب بعد وصول المتدرب إلى مكان عمله. 

© من أجل تقييم ما إذا كانت طريقة التدريب المختارة فعالة» يمكن 
استخدام مجموع نتائج الاختبار التي أجراها المتدرب مع تقييم المشرف 
حول ما إذا كان العامل أكثر فاعلية الآن في مركزه. 

e‏ وفيما يتعلق بمجال الاهتمام الأخير (والتقييم) الذي تم التركيز عليه 
de)‏ سبيل JL‏ فعالية المدرب)ء يمكن اعتماد نفس المخطط الذي 
كم اعساذه مسقا وهذاهي كيف Les‏ الذي Ade cos‏ 
المتدرب والتقييم الذي وضعه المشرف المعني؛ من أجل الكشف عن 
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أي مجالات من الضعف في الدورة» وكذلك أوجه القصور في المناهج 
الدراسية و ol aad‏ مدن ecol cma‏ ويمكىن العدربا aby aged‏ 
التغييرات اللازمة في نظام ومستوى التعليم من أجل زيادة فعالية 
باختصارء في حالة عدم تحقيق النتائج القع ج أن تڪون 
في الحختام» يجب الإشارة هنا إلى أن عملية التقييم هذه أسهل في التنفيذ 
أكثر تحديدًا وقابلية للقياس) مقارنة بالمستويات الأعلى. في الواقع» هي على 
عكس الأوليين الذين يكون تدريبهم AST‏ تحديدًاء يمكن للمدراء 
بالنظر إلى هذا آل قف يلااحظ أنه عند فياس الفعالية SSS ASS‏ 
للوضع الآول» مقارنة بالوضع ami. UII‏ ذلك» من ex‏ الإشارة إلى انه 
ينبغي أن يكون لجميع برامج التدريب أهداف محددة جيدًا تڪون 
edis‏ اسای للتقييم (مع as al s a MS às lie‏ الأساسية). 
باختصارء وفيما يتعلق بتقييم نتائج التدريب» من المهم الإشارة بأنه 
كما ركزنا بالفعلء فان العديد من المنظمات تطلب من المشاركين في 
البرنامج المعني. في حالة قيام المنظمة بتوفير AST‏ من جلسة تدريبية 
iol,‏ يُطلب من المتدربين تقييم كل من هذه الجلسات hte)‏ انتهائها)» 
بحيث يمكن للموظفين المعنيين الاستجابة بينما لا تزال خبرات التدريب 
التي مروا بها جديدة في الذاكرة. ومع ذلك» فيما يتعلق بهذه المشكلة 
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AS) أن السات‎ Ope all Vga Gp asl سكين هذا‎ Je 
فاعلية إذا انتظر المشاركون في الدورات العدريبية وقاموا بإجراء تقييمهم‎ 
عن طريق ذشر تقييمهم لاحقاعل العدريب‎ ehl فقطفي غضون بضعة‎ 
الذي تلقوه. بالنسبة هم يتيح وجود هذه الفترة الزمنية للمتدربين‎ 
ومن ثم تقييم‎ das التفكيرفي العدريب الذي تلقوه وبالعالي على ما‎ 
عملهم.‎ à مدى فائثدة هذا العدريب‎ 

بالتوازي مع هذا التقييم الذي أجراه المتدرب» ولأن التدريب» كما 
ينبغى أيضًا إجراء تقييم تدريي. 
للتكاليف المباشرة (المدربين الداخليين و/ أو الخارجيين» Em‏ المواد» ( 
Ue Io,‏ غير افر( د الع خب ROT tly)‏ جن 
RS ER S199) Carrel cosas‏ 

الفكرة وراء ذلك هي أنه بعد جمع جميع التكاليف (إجمالي العناصر 
مشارك. ويصبح هذا أكثر أهمية إذا أخذنا في الاعتبار أن المشكلة التي 
تواجه المنظمة هي ما إذا كانت الأموال التي تم إنفاقها على التدريب قد 
تم إنفاقها جيدًا بالفعل. 

سن أجل Joa‏ عل إجابة عل هذا 2e «JH JI‏ ما هار المنظية 
استجواب الموظف (المتدرب) حول نتائج (أرباح) عمله التي جاء بها 
التدريب المنفذة» فسوف تختتم فعاليتها. 


280 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


أخيرًاء فمن المهم أيضًا تقييم الفعالية الكلية الناتجة عن التدريب 
ae rae‏ على هذا المستوىء المطلوب هوء من بين مجموعة من cots‏ 
التدريب المعتمدة Acai du ecl se as‏ في الواقع» وكما 
سنرى لاحمّاء يلاحظ أنه عند المقارنة مع بعضها البعض» »هناك طرق 
أكثرملاءمة اقيق أهذاف معينة S‏ من غيرها. وضمن هذا Gall‏ 
ولمواجهة هذا الموقف» يتمثل التحدي هنا في تحديد الاسلوب (أوتلك) 
الأساليب العدريبية ASV‏ فعالية في تحقيق الأهداف المحددة مسبمًا. 

في الحالات التي تتكون فيها الأساليب أقل فاعلية el)‏ قد لا تڪون 
جيدة)» مالم يغيرالمدرب النهج المعتمد» فإن ما سيحدث هو أن دافع 
xS a‏ سيدا ف «oaa NI‏ 
6 - طرق تدريب: يجب ان تعرف أن تعرف» وتعرف ylg‏ تكون تعرف أن تفعل 

Training Methods: Know to Know, known to Be and Know to Do 

Gre «Lab Lal LS‏ العدريب" dE‏ ؤيادة La ell‏ واكسساب 

التقنيات بالإضافة إلى تعديل السلوكيات والمواقف. . يتبع ذلك بان X‏ 
بالفعل» phe eS Micelle IL! dla‏ ميسية إل SVS ES‏ 
مختلفة من المعرفة» وهي ]15[ 
© المعرفة في كيفية معرفة (المجال المعرفي) 
© المعرفة في كيفية القيام به (المجال النفسي) 
© المعرفة في كيف سيكون (المجال العاطفي) 

TI علق امعرقة اموق ةل افإن ميا عدف هنا سد أن‎ Ld 
الأساسي هنا هونةل المعرفة لأداء الواجبات المهنية (يتعلق بتفاصيل‎ 
الوظيفة؛ يهتم بتسلسل الوقائع والأساليب).‎ 

تشير عبارة اعرف أن تفعل» بدورها إلى تطوير المهام» التي تهدف 
هنا إلى نقل المتدربين للعناصر الرئيسية لتنفيذ المهام بكفاءة» وللتحديد» 
على سبيل المخالء المتطلبات المتعلقة باستخدام الجسم واليدين الخ. 
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d sl‏ كو ol c» celi‏ تڪون» Ks‏ أساسي غل انتقال واكتساب 
بعض السلوكيات والمواقف المتوافقة مع التطوير الأكثر فعالية لمختلف 
المهام. 

يمكن نقل هذه الأنواع الغلاثة من التعلم؛ أي المعرفة» من خلال 
مجموعة واسعة من أساليب التدريب. مع صعوبة التركيز عليها جميعًا 
E ul)‏ كبير ا فن ال ال )سد انتباهنا على cU‏ 
الأكثر استخدامًاء مع التركيز بشكل خاص على تلك التي بدأت في السنوات 
zd TES‏ عليه sp cadi dal‏ لكات s)‏ ا 
[RENE SEWER‏ 
6 التدريب ale»‏ رأس العمل» و «خارج العمل» 

“Training "On-the-job" and “Off-the-job 

فيما يتعلق بأنواع التدريب الممكن تنفيذهاء لا يوجد جال للشك 
في إمكانية وجود تمييزين رئيسيين هنا: التدريب أثناء العمل والتدريب 
حارج jell‏ 

فيما يتعلق بالعدريب أثناء «eal‏ تجدرالإشارة إلى أن هذا یتم في 
مكان العمل نفسه. في هذا النوع من التدريب» يتم وضع العامل في وضع 
العمل في نفس الوقت الذي يوضح فيه المشرف للموظف الطريقة ة التي 
يتم بها العمل في هذا الموقف الملموس. 

يستخدم هذا النوع من التدريب Bole‏ بشكل واسع l>‏ من اجل 
ale e ad‏ مرق و sema «pta‏ أن عد «£l de «f. Ue]‏ 
مغل العدريب والاستقارات: 

على عكس التدريب «أثناء العمل»» نواجه تدريبًا «اخارج العمل» 
يتعلق بنوع من التدريب يتم خارج مكان العمل. حت إذا تم توفيره 
خارج مكان العملء فغالبًا مايتم تنفيذ هذا النوع من التدريب من 
قبل موظفي المنظمة الخاصة؛ في أحيان أخرىء يتم تنفيذه من قبل أطراف 
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ثالعةء أي الأفراد الذين ينتمون إلى منظمات التدريب المهني. وفي 8S‏ من 
الأحيان تشجع الجامعات والمدارس والمنظمات الأخرى على تطوير هذا 
النوع من دورات العدريب والتطوير. 

nor‏ في العدريب أثناء العمل أوفي التدريب «خارج العمل»» يجوز 
للمنظمات (ومع الأخذ في الاعتبار جميع أنواع المعرفة الغلاثة) استخدام 
اساب ریب Gos Sdn. Cale‏ هدا GS aa‏ أن dace‏ أن البعض 
أكثر تقليدية» في حين أن البعض SV‏ لم يبرز إلا على مدى السنوات 
الأخيرة. نظرًا للتنوع الموجود؛ دعنا ننظر إلى بعض هذه الطرق. بدءًا 
بالأكثرتقليدية» سننتقل إلى ASV‏ حداثة. 
6 التدريب داخل الصناعة Training Within Industry (TWI) (TWI)‏ 

فيما يتعلق بطريقة التدريب هذه (الموجهة إلى حد كبير إلى ١معرفة‏ 
ماذا يفعل))» يمكننا القول إنها موجهة نحو تدريب سريع وفعال 
ogy ab pel‏ مما يتيح إعداد رؤساء الفريق والمسؤولين حتى يتس لم في 
وقت لاحق تعليم موظفيهم. 

بتعبير أدق» تتميز هذه الطريقة بوصف مفصل للمهام؛ بالإضافة إلى 
تسليط الضوء d‏ لحار سي يس يم AR MU‏ 0 
ضمن هذا السياق» ولتحقيق الأهداف المرجوة ينبغي أن تسترشد الدورات 
العدريبية dab‏ متجهات aie lh‏ وهي [15]: 

e‏ تلقي وإعداد الشخص من Jol‏ الوعي بالقضايا والتعلم 

e‏ تقديم العمليات في عدة خطوات ونقاط رئيسية 

© توجيه تنفيذ العمل 

© إجراء تقييم مستمر. 
6 طريقة الحالات (دراسات الحالة) Method of Cases (Case Studies)‏ 

تُظهر هذه الطريقة (الموجهة إلى اتعرف أن تفعل») Saga isis aids‏ 
للغاية في جلسات التدريب في الفصول الدراسية. وبشكل عام تعتمد على 
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تحليل دراسات الحالةء Foleg‏ ما يتم تقديمه خطيًا أوفي فيلم؛ والذي تمت 
Ra az alae‏ من قبل الجرعة العدريبية فن أجل الخصول de‏ الخلول 
اللازمة للمشاكل التي يواجهونها [15]. 
6 التمثيل المسرحي / لعب الأدوار Dramatization/Role Playing‏ 

قسمح طريقة التمثيل المسرحي (الموجهة للغاية إلى امعرفة أن 
(Wo, ss‏ بالتمثيل المرتجل من موقف معين» مع وجود متدربين لإعادة 
تحوين الأدوار المنصوص Lede‏ في هذه الحالة. 

تتيح لنا هذه الطريقة إدراك ردود أفعال الأفراد تجاه المواقف الملموسة» 
re dy‏ تغيير السلوكيات والمواقف من خلال إدراك ما تلعبه الأدوار في 
العمثيل ]15[ 

الامعداد cul‏ إذا أردناء إضدار أكثر MUST‏ من طريقة التمقيل 
المسرجي هوما يسمى لعب الأدوار. إنه نفس طريقة التمثيل» ولكن من 
نظو LoS) AST‏ 

الغرض الأساسي من لعب الأدوار هو تعريف المشاركين بأنواع 
السلوك المختلفة في مكان العمل الذي يتعاملون فيه مع حياتهم اليومية» 
وكذلك لمناقشة أنسب الطرق للتعامل مع هذه المواقف. 

من خلال العصرف بهذه الطريقة» يمكننا الحصول de‏ تعليقات من 
بقية المجموعة. بعد هذه التعليقات التي أبدتها العناصر الأخرىء ينبغي 
للمدرب تقديم المشورة oly‏ إيجابيات وسلبيات المتجلية امامه. 
6 التناوب الوظيفي Job Rotation‏ 

طريقة تدريب أخرىء تستخدم على نطاق واسع» هي ما يسمى بالتناوب 
الوظيفي. يتضمن هذا التدريب القائم على التناوب في حركة العمال بين 
المناصب المختلفة داخل المنظمة. إن أحد المبررات التي تقودنا إلى اختيار 
طريقة التدريب وذلك لكونها تتعلق بحقيقة أنه يسمح للمشاركين 
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بالتعرف عل المهام المختلفة» مع السماح طؤلاء المشاركين بأن يكونوا 
مهتمين بطبيعة وأهمية تلك المهام. 

Lille‏ ما يستخدم هذا النظام (أوطريقة العدريب) لعطوير العدريب 
على مستويات الإدارة وكذلك لتطوير برامج مجموعة عمل الإدارة الذاتية. 

في الواقع» فمن حيث الأرباح» يحدث هو أن يستفيد العامل من 
إمكانية تعلم مجموعة واسعة من المعرفة والمهارات. من جانبهاء تستفيد 
المنظمة هن حقيقة أن X eget Lal‏ من العسال ذوى الخبرة ei MUI‏ 
والذين —- ageless Ja YI‏ الداجة: 
7- طرق تدريب جديدة / أكثر حداثة 

New/More Recent Training Methods 

بالعوازي مع تلك الأساليب الأكثر استخدامًاء واجهنا على مدى 
السات القليلة لاض NN‏ م ةم الطرق المكنة اى 

في هذا السياق» ماتم التحقق منه هو أنه من المنظور المهني» OP‏ 
المفاهيم مثل التقييم» التيسيرء تقديم المشورة» التوجيه» العدريب» إلخ هي 
مفاهيم يتم استخدامها بالتبادل» حيث تشير جميعها إلى نفس الظاهرة 
مغل القيام بنقل المعرفة والدراية الجديدة تجاه العمالء أي التدريب. ومع 
ذلكء فعلى الرغم من استخدامها في كثير من الأحيان بالتبادل» فالحقيقة 
هي أنه من بينها يمكن للمرء التمييز بين القضايا الصغيرة والتي تجعل 
s,‏ كار e aca E‏ عار cape‏ 

لذلك» ونتطلع إلى إبراز المشكلات التي تميز كل واحد من هذه 
الخيارات على أفضل وجه» دعونا نلقي نظرة فاحصة على كل واحد Agus‏ 
1.7 التوجيه Mentoring‏ 

التوجيه ليس أقل من أداة إدارة والذي يستخدم لتوجيه وتطوير مهنة 
AST TN‏ قويد ا Ley‏ القول أن اجه ونس غلا 
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del ce‏ من العرقة و اشر اديه مستوق al‏ من اش 
حميته/او(الشخص الذي اليتم توجيهه) من قبل الموجه)ء بحيث يقوم 
المعلم بأداء مهامه / مهامها حتى يصل إلى إمكانية» المشي وبهذه الطريقة 
يمكن تحقيق التقدم الوظيفي. ويترتب على ذلك أن التركيز الرئيسي 
للتوجيه يركز على مهنة الحاني؛ التي تم تحديدها على Lel‏ متعاون ذو 
أداء gie‏ وتميز. (لاحظ أنه» كما سنرى MEN‏ تختلف هذه العملية عن 
التدريب Je)‏ النقيض من)» والذي يقدم اقتراحات لتحسين الأداء Sas‏ 
من التطوير الوظيفى) ]17 18]. 
7 التمرين Coaching‏ 

منيجية oS SM Gall‏ يكن plas‏ ما يس 
«العمرين). فيما يتعلق بهذا النوع الجديد من التدريب» هناك العديد من 
التعاريف المقدمة. ومع ذلك وبصرف النظر عن تنوع التعاريف الممكنة 
فإن الحقيقةهي أن جميعها ينتهي بها الأمر إلى هدف واحد وهو مساعدة 
الاس على فهم سلوكهم بشكل أفضلء وبالتالي المساهمة بشكل أفضل في 
تحسين cell‏ وبالعالي الأداء التنظيمى. 

التدريب يتطلب الشخص الذي لديه المعرفة اللازمة لتعليم الأفراد 
الاخرين فل اساس 5,3 او aedes oe‏ : خدر ded die) n‏ 
الرغم من أهمية معرفة المهمة» إلا أنه يجب أن يتمتع المدرب الحقيقي 
(المدرب الفعال) بالقدرة على توصيل المعلومات بكفاءة إلى الفرد. ويترتب 
على ذلك أنه إذا أردنا أن تنجح هذه العملية» يجب على المدرب والشخص 
ليريم E‏ مواد a‏ الاجر كاحي 
إذا أخذنا في ol Lae Vl‏ العلاقة الجيدة مع المدرب عادة ما يحون ها 
تداعيات على تحسين علاقات العمل الأأخرى ]19-17[ 
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وشكل AST‏ تحديدًا ترك و غملية العدريب عل ges dd dall‏ 
والتغيير» نما يساهم في الزيادة المستمرة في الموارد الفردية (الداخلية) 
eaae]‏ ورك القول إن onse d‏ أن هة aso‏ طاقة 
الأفراد ونيتهم لزيادة الحافز وتحقيق الأهداف وزيادة إمكاناتهم إلى 
يق eoe‏ اتضح أن العدريب يثبت أنه وسيلة فعالة لتسهيل علاقات 
عمل أفضل» وعملية التغيير» وحتى المساعدة في تحقيق انتقال AS‏ فعالية 
من التدريب في الفصل إلى مكان العمل نفسه» أي في مكان slal‏ العمل. 
وفيما يتعلق بعملية التغيير» على سبيل «JU‏ في حين تركز هذه العملية 
على المجموعة أوالمنظمة «ES‏ يمحكن للمدرب أن يولي Lats laal‏ 
للعمال c YI‏ ممايساعدهم عل AKII‏ مع السياق PARER? S‏ 
dub,‏ يأغسذ التدرييب شك عملية التعلم الي تركوعل كل سن 
EUST‏ 
7 التقييم Assessing‏ 
التقييم إلى العملية التي يُطلب من خلالها تأكيد / التحقق من حصول 
من خلالها إلى جمع الأدلة ead,‏ على التقدم الذي أحرزه العامل من 
أجل تلبية poles‏ الأداء المحددة في مستوى معين أو نتيجة التعلم ]18 
في مكان العمل» يقدم المقيمون مهارات معينة وتقييمًا للتعلم في 
cy gl‏ مع EP‏ | خاص de‏ مستويات الكفاءة للتقييم. JS!‏ من 
ربط أداء العامل بأداء الآخرين» ما هو عل المحك هنا هو تحديد / تقييم 
مدى تحقيق العامل للنتائج |الحذد: Mice‏ 
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7 التيسير Facilitating‏ 
التيسيريأتي من كلمة تسهيل. وهذا يعني» جعل الأمور أسهل. وبهذا 
الح E‏ تقول بعد ذلك أن« لسرا ليس اقل من LT‏ 
تسهيل الأمور على الآخرين. وهو أكثر من تدريس مهارات جديدة» ويركز 
(التيسيرا على إدارة العملية. وهذا يعني أن «التيسير) يعني توجيه عملية 
ماء وجعل المشاركة الفعالة في عملية معينة أسهل أو أكثر راحة وراحة 
للأسمخاض المعنييق. go s‏ الى يمكندا أن تقول بعد ذلك أن اموسر هو 

الذي يوجه / يقود مجموعة إلى وجهة معينة [20]. 
7 ديناميكيات مجموعات العمل / الفرق 
The Dynamics of Working Groups/Teams‏ 

U ga oll الوظيق‎ gall o, em أن‎ eme faa Cul; LS 
مجموعة متنوعة من المهام» وتنفيذ مجموعة واسعة من المهام» فرصة ممتازة‎ 
من‎ del هم لتعزيز تنميتهم الشخصية مع تزويد المنظمة بمستويات‎ 
المرونة والقدرة عل التكيف.‎ 
بارزة بشكل خاص لانها تشكل فرصة ممتازة لاعضاء الفريق‎ dd 
تنوعًا التي تحص الفريق» ويتلقون» بهذه الطريقة» نوعًا‎ ATV لأداء المهام‎ 
التعلم العملي («التعلم العملي»؛ «التعلم بالممارسة»)‎ 7 


Learning Action ("Action Learning"; "Learning by Doing") 


كمايوحي اسمهاء فإن عملية tell‏ هي طريقة للتعلم تقستند إلى 
الفعل والخبرة التي نكتسبهاء أو إذا كنا نريد أن نتعلم من خلال العمل 
(ومن ثم يطلق عليها Lal‏ التعلم بالممارسة). تعتمد عملية التعلم هذه 
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على مبدأً أن المشكلات التي يتم الشعور بها داخل المنظمة هي طريقة 
رائعة للتعلم» خاصة وأن هذه المشكلات يتم معالجتها وحلها. 

من خلال تحليل العمل الذي تم تطويره لحل المشكلات المختلفة 
التي يسى الناس (المتدربون) لتوسيع نطاق معرفتهم حول هذه ASL‏ 
وبالعالي التركيز على تحسينها. 

يعتمد جوهر جميع أشكال عمل التعلم على مبدأ أنه يمسكن تصورها 
كاستراتيجية يتعلم بها الأفراد من خلال التفكير المشترك حيث يواجهون 
مشاكل في جموعات صغيرة» ويبحثون عن حلول مقبولة هم. 

Tu EUNT‏ نهج العمل التعلم هو بالضبط حقيقة أن 
تبادل وجهات النظر اللازمة لتحقيق الحس السليم هوفي حد ذاته 
آلية للتعلم. في الواقع؛ يعد تبادل الأفكار وتوضيح التفسيرات وتقييم 
مساهمات الآخرين طريقة رائعة للعمال لتوسيع قاعدة معارفهم؛ وبالتالي 
تحقيق الحلول المطلوبة بسهولة أكبر وبهذه الطريقة تعزيز تنميتهم. 
alsill 7.7‏ التنظيميي Organizational Learning‏ 

بتحليل «اعمل التعلم)» صادفنا شكلاً آخر من أشكال تنمية الموارد 
البشرية ja‏ التعلم التنظيمي. فيمايتعلق بهذاالأمرء ما يحدث هو 
أنه في أيامنا هذه أصبح من الأهمية بمكان العمل أن تطور المنظمات 
عمليات التعلم المستمر. في الواقع؛ يجب أن تتعلم المنظمات Be pg‏ وفي 
نفس الوقت تكون قادرة على التكيف مع بيئة في تغيير سريع ومستمر؛ 
وإلا فإنها سوف تختفي. الفكرة الكامنة وراء ذلك هي أنه يجب التحقق 

من التعلم داخل المنظمة بمستوى مساو أوأعل للتغيير الذي يتم الشعور 
به خارج المنظمة. وإلا فإن المنظمة ستنخفض عل الارجح وقد لا تنجو 
]23-21[ 

إن الأساس المنطقي الكبير وراء ء تشجيع المنظمات للتعلم المستمر هو 
أن نظام التعلم الشامل يمنح المنظمات أفضل فرصة ليس فقط للبقاء 
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ف oem Ask JI‏ قبل كل شي اقيق مرق أداء جد 
(وبالعالي ناجح). 
8- التنوع في تدريب وتطوير الموارد البشرية 
Diversity in the Training and Development of Human Resources‏ 

في عصر يدور فيه الكثير من الحديث عن التنوع؛ يحتاج مدير 
الموارد البشرية بالمنظمة إلى الاهتمام بالتنوع في أساليب التعلم لمختلف 
مجموعات العمال [24]. وهذا يعني أنه على الرغم من أنه لا يمكن تحديد 
نمط تعليمي معين لنوع أو جنس معين» إلا أن هناك عوامل تساهم في 
أسلوب تعليمي فريد. قد تشمل هذه العوامل عمر الشخص والمستوى 
التعليمي والخلفية الفقافية. من هذا كله اتضح أن أي مجموعة من 
المتدربين سيكون لديهم أنماط مختلفة من التعلم. 

ين أجل x uds‏ هذه الأساليب الععليمية الخدلفة سيتعيق عل المدرت 
تحديد الاحتياجات التدريبية الفردية elo s‏ السعي للعمل معها. يڪن 
تطوير هذه العملية من خلال السماح للعاملين بطرق متنوعة ومختلفة 
للتعلم؛ مغل توفير قراءات ومناقشات جماعية واللجوء إلى الأفلام | 
الفيديى إلخ. الفكرة التي تكمن وراء ذلك هي أنه إذا استخدموا أساليب 
تدريب مختلفة» فستكون عملية التعلم أكثر فعالية. 

لكين addu asi‏ إل p odi‏ الذي ce ele aa‏ الف للغاينة 
إجراء مسح للتكاليف والفوائد التي تقوم Lede‏ عملية التنوع. 

Shales ا ای‎ E c£ «ciuis a as Lg 
برنامج تدريبي يتطلب أن نأخذ في الاعتبار رواتب المدربين والمواد‎ 
التدريبية وتكاليف السفر وتكاليف الإقامة والوجبات ومرتب‎ 
المتدرب / العامل» والخسائرفي وقت الإنتاج» وكذلك تكاليف النفقات‎ 
C الاضاءة والأعيداه واللوظفين‎ SLAM سبل‎ de) العامة‎ 


290 السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 


pally‏ من المهم LEI‏ حساب الفوائد. وبهذا المعنى» قد تتضمن 
محاسبة فوائد برنامج تدريبي زيادة في الإنتاج وتقليل معدل دوران 
رأ JU‏ وقليل العقنب عن pall‏ وا لحد من الأخطاء بالإضافة إلى 
#سوداضق الد a ead‏ اكه See‏ ليس من السهل least‏ 
Ss,‏ اڪن أن كرون اف ست انض رحا اف ورا القدرة 
على تحقيق قدرأكبرمن المرونة في العمل» ومزيد من الاستقلالية».... 

ولتعزيز وظيفة التدريب في المنظمة يتطلب منا معرفة نظرية التعلم. 
ومع ذلك» نظرًا لأن التدريب» كما رأينا هو عملية مستمرة» فمن المهم أن 
تفهم الإدارة العليا هذه المفاهيم لكي تصبح أكثر فعالية في دورها كقائد أو 
معلم أومدرب و/ أو محفز. 
1.8 نظرية The Learning Theory alsill‏ 

مفهوم نظرية التعلم هو ما إذا كان من المهم فهم العملية الكاملة 
لسير العمل» أوما إذا كان من الضروري فهم الجزء Uus | ASV‏ بالعامل 
بشكل مباشر. نحن هنا أمام مفهوم «الكل مقابل الجزء». يمكن أن يختلف 
تطبيق هذا المفهوم حسب مستوى الوظيفة وقدرة العامل أو اهتمامه. 
عادة» تعتبر نظرية التعلم جيدة وتسمح للعامل برؤية الصورة «S‏ وكيف 
paling‏ العمل الفحردي فيها. ويصبح هذا ذا صلة بالقدرالذي قد تكون 
هناك أوقات يكون فيه للإشارة إلى الصورة الشاملة تاثير تحفيزي قوي 
على العامل [12]. 

مفهوم آخر لنظرية التعلم هو ما إذا كان أكثر فعالية لتعلم العملية 
برمتها في وقت واحدء أو ما إذا كان من الأفضل تقسيم العملية إلى 
شرائح يسهل فهمها. مرة أخرى» سوف يعتمد تطبيق هذا المفهوم على 
تعقيد العملية Jes‏ قدرة ومستوى اهتمام العامل. cele Sty‏ تعتبر نظرية 
التعلم جيدة لفصل المواد إلى مقاطع منطقية. 

مفهوم آخر لنظرية التعلم هو ما إذا كان يحب تأخير تطبيق ما تم 
تعلمه؛ أو ما إذا كان سيتم تطبيقه على الفور. مرة أخرى» من الضروري 
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النظرفي تعقيد المواد وكذلك التطبيق العمل للتطبيق. le Ss‏ كلما 
كان الموظف يطبق كل المعرفة التي تعلمهاء كلما كان asl‏ 3 أكثر iso‏ 
(كلما كان التنفيذ أكثر صحة). 

الممارسة والتكرارهي مفاهيم أخرى لنظرية التعلم. ماتم تعلمه 
يدب تطبيفه gar) ses) a‏ يعض اس كل هذا 
«الذاكرة الروتينية)؛ ومع ذلكء» فهو مفهوم أساسي لعملية التعلم Wiest‏ 
ولا كد الا کید ade‏ وشكل gt‏ إذا aca‏ تحقيق اناا 

عندما يستجيب شخص بشكل صحيح للتدريب» ينبغي للمدرب أن 
يعزز سلوك هذا الشخص؛ بشكل إيجابي» من خلال الاعتراف AS as‏ 
نحن نواجه تعزيزنا الإيجابي المعروف. 

del‏ وشكل نهان Sy‏ أن شول إن هناك مسال اخرى تظهر 
في عملية العدريب تتمغل في tell gous‏ فيما يتعلق بهذه BLM‏ ما 
يحدث هو أن بعض العمال يتعلمون بسرعة؛ في حين أن البعض الآخر 
iis‏ وكقاعدة dle‏ هناك تراكم أكبر للمعرفة في بداية البرنامج 
guest capo‏ مع deci olg‏ تتخفض وحدات و اهن 
ومع ذلك سيكون مقدار/ مستوى التعلم del‏ في البداية» ومع مرور 
الوقت يتناقص مقدا رالتعلم المتأخر/ المستقبليء « نظرًا OY‏ هناك الآن 
حاجة لاستيعاب كل المعرفة التي تم تعلمها. بهذا المعنى» يزداد منحنى 
التعلم Xe a‏ البداية» لكنه يتناقص في النهاية. 

عندما تصبح المادة / المعرفة المستفادة AST‏ تعقيدًاء فقد يحدث 
العكس. بمعنى أن التعلم الأولي قد يكون بطيئًا بسبب صعوبة المادة / 
المعرفة» ولكن عندما يطور العامل فهم الأساسيات» فيؤدي طول الوقت 
الذي يقضيه إلى زيادة التعلم. 

في بعض حالات التعلم» يمحكن التحقق من مزيج من هذه المواقف. 
يبدأ التعلم ببطء» ويزيد فجأة الى أن يصبح بطيئًا مرة أخرى في المراحل 
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اللاحقة. fole‏ ما يكون هذا النوع من منحن التعلم هو الأكثر 
ملاحظة. في البداية» فان مواد التدريب جديدة وغير معروفة» لذلك 
يتعلمون ببطء. ثم» منذ اللحظة التي يفهم فيها المتدرب alll cou Ll‏ 
يزداد tell‏ إلى حد كبير. بعد «S‏ وبمجرد محاولة المتدرب تطبيق 
المادة المستفادة وتنقيحهاء يحون مقدارالتعلم منخفصًا. 

باختضارة الفكرة الأساسيةهي أن المدرب يجب أن يكون ذائمًا à‏ 
حالة تأهب فيما إذا كان حتوى المواد العدريبية مناسبًا أم لا؛ وكذلك يجب 
as‏ إل خضائص سرك العمال انين سيعلقوق القدريب» فطلب كنا 
Holl‏ إعادة تقييم مستمرة ومراجعة إذا كانت وظيفة التدريب فعالة 


z 
- 


és 

8 وفي الختام ... By Way of Conclusion‏ 
في ضوء ما سبق» من المهم أن نضع في الاعتبار أن العدريب والتطوير 

OV ue‏ عن إغداة العسال لأداء مهمة Fl na‏ وتوفير القديرة للتدمية 

الشخصية ليس لأداء الوظائف الحالية فقط ولكن أيضًا الوظائف 

المستقبلية؛ وكذلك تغيير مواقف الناس وسلوكياتهم. 

( Testing Your Knowledge اختبار معرفتك‎ | 

أجب عن الأسئلة التالية بالصواب (T)‏ أو (F) Was‏ 

1. من خلال التدريب» نسى إلى تحسين الأداء الحالي للعمالء من خلال 
زيادة قدراتهم وإمكانياتهم من خلال التعلم. 

2 يرتبط تطوير الموظفين بتحديد القدرات قصيرة الأجل الناتجة عن 
الخطة الاستراتيجية للشركة. 

3 من أجل الاستجابة بشكل AS)‏ فاعلية للتغييرات التي تواجههاء 
تحتاج المنظمات نفسها أيضًا إلى تطوير التغييرات بالطريقة التي 
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يتم بها تنظيمها وهيكلتها وإيجازها في الطريقة التي يتم فيها تطوير 
مهامهم وجميع eed‏ 

يتعين على إدارة الموارد البشرية إعداد الموظفين بأفضل طريقة ممكنة 
لتحقيق الأهداف التنظيمية من أجل زيادة الإنتاجية. 

بوصفهم وكلاء أو باحثين رئيسيين في JLE‏ التغيي تتمشل الأهداف 
الرئيسية لممارسي التدريب والتطوير في إذشاء أنظمة مناسبة» ودعم 
SLA‏ التي تعمل على التواصلء وتعزيز السلوكيات والقيم والمواقف 
الجديدة وإضفاء الطابع المؤسسي عليهاء وضمان استمرار جهود 
التغيير في الأجل القصير. مصطلح. 

تتمشل طريقة تحديد احتياجات المنظمة فيما يتعلق بالتدريب في 
إجراء تحليل من أربعة مستويات ثم تحديد ما إذا كانت هناك 
احتياجات لكل منها أم لا. 

يشير مصطلح «المعرفة إلى المعرفة» إلى تطوير المهام» حيث يهدف هنا 
إلى نقل العناصر الرئيسية إلى المتدرب لتنفيذ المهام بڪفاءة. 

يسمح تمشيل الأدوار بالتمثيل المرتجل من موقف معينء UE‏ يجعل 
ciudad‏ عيدوت إلضاء di Lede osculo ME‏ هنذا الوقف: 
العدريب ليس أقل من أداة بيد الإدارة» والتي تستخدمه لتوجيه 
وتطوير مهنة العامل. 

poe‏ إجراء التعلم طريقة للتعلم £o‏ على العمل والخبرة المكتسبة 
لدينا. 
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